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La presente tesis investiga la relación existente entre las Habilidades de Liderazgo y el 
compromiso Organizacional en  tres Instituciones Educativas de la UGEL No. 02, 
localizadas en el distrito del Rímac.  Se seleccionó como población al profesorado de 
las II. EE. Ricardo Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino. El tamaño de la 
muestra quedó conformado  por 134 docentes, seleccionados  mediante  la tabla de 
números aleatorios. La investigación realizada tuvo un enfoque cuantitativo, de tipo 
descriptivo y diseño  correlacional. Los instrumentos administrados fueron: el 
Inventario de Prácticas de Liderazgo, y, el Cuestionario Compromiso Organizacional. 
Se evaluaron sus propiedades psicométricas de   validez de contenido, validez de 
constructo y confiabilidad. Los datos recolectados fueron tratados con la prueba 
estadística no paramétrica de Spearman para la medida de las relaciones postuladas en 
la hipótesis general y especificas entre las variables y dimensiones  de investigación, y 
para evaluar la significancia estadística de los resultados muestrales, que  evidenció que 
estos eran generalizables a la población. Las correlaciones halladas mostraron  índices  
que  evidenciaron la existencia de correlaciones  positivas estadísticamente 
significativas de las habilidades de liderazgo y el compromiso organizacional (0,65), y 
entre las dimensiones de dichas habilidades  (desafiar los procesos, inspirar una visión 
compartida, habilitar a otros para actuar, servir de modelo y brindar aliento) y el 
compromiso organizacional docente. Los hallazgos relativos a dichas correlaciones, por 
último,  resultaron  ser  significativos a un nivel de probabilidad de p<0,05.  
 
 






This thesis investigates the relationship between the skills of leadership and 
organizational commitment in three institutions educational of the UGEL not. 02, 
located in the District of Rimac. It was selected as a population to the teaching staff of 
the II. U.s.a. Ricardo Bentín, Marshal Ramon Castilla y Rosa Merino. The size of the 
sample was comprised of 134 teachers, selected by random number table. The 
investigation took a quantitative approach, is a correlation type, with a cross-sectional 
design. The managed tools were: the leadership practices inventory, and, organizational 
commitment questionnaire. Their psychometric properties of content validity, reliability 
and construct validity were assessed. Data collected were treated with the statistical test 
non-parametric correlation of Spearman (rho) for measurement of relations postulated 
by the general assumptions and specific variables and dimensions of research, and to 
evaluate the statistical significance of the sampling results, which showed that these 
were generalizable to the population. Found correlations showed indexes that showed 
the existence of statistically significant positive correlations of leadership skills and the 
dimensions of these (challenge the process, inspire a shared vision, enable others to act, 
model and provide encouragement) with organizational commitment to teaching. The 
findings relating to these correlations, finally, turned out to be significant at a level of 
probability of p < 0,05.  
   










La problemática de la calidad de la gestión de las Instituciones Educativas constituye 
una de las ideas fuerza en la comunidad educativa, el Estado y la sociedad en los 
tiempos actuales. Interesa particularmente la eficiencia y eficacia en la gestión de los 
directivos. Por lo que la atención se ha concentrado en la actuación institucional de 
quienes las gerencian y en las interacciones que tienen con los integrantes de la 
comunidad educativa, especialmente con aquellos de quienes depende en buena medida 
la calidad del aprendizaje de los educandos: el profesorado. A  este respecto, es sabido 
que  las habilidades  de quienes administran dichas organizaciones educativas requieren 
de estar emparejadas con otras que dimanan del liderazgo. Estas habilidades de 
liderazgo son precisamente las que hacen avanzar más allá de lo esperado a las 
instituciones educativas,  las que logran la fusión del colectivo educativo, las que 
invitan a plantearse metas y objetivos institucionales renovadores, etc. Y para eso 
requieren que los protagonistas del proceso enseñanza-aprendizaje se involucren 
voluntaria y decididamente. 
 
En esta perspectiva,  la presente  tesis  ha  auscultado dicha problemática. Su 
contenido  abarca los siguientes aspectos: 
 
El capítulo primero concierne al planteamiento del problema general de 
investigación así como los específicos, y el señalamiento de la importancia, alcances y 
limitaciones de la investigación. 
 
En el segundo capítulo se refiere al marco teórico con los antecedentes de 
investigaciones previas más recientes y relevantes, y el inventario teórico de diversos 
aspectos relacionados con las habilidades de liderazgo y el compromiso organizacional, 




En el tercer capítulo se presenta los objetivos de investigación así como la 
formulación de las hipótesis general y específicas, con la respectiva matriz de 
operacionalización de las variables de estudio, el tipo  de investigación, el diseño 
pertinente y la determinación de la población y el tamaño de la muestra respectiva, así 
como el procedimiento de selección aleatoria de los profesores participantes. 
 
En el cuarto capítulo contiene información  sobre la selección de los 
instrumentos estandarizados de colecta de datos, la replicación de la validez   y 
confiabilidad de los mismos, el tratamiento estadístico de los datos resultantes del 
trabajo de campo y el procesamiento de  la medida de las relaciones entre las 
habilidades de liderazgo y el compromiso organizacional, y, el análisis inferencial con 
el test de significancia estadística de los resultados muestrales.  
 
La tesis, finalmente, formula  las conclusiones de la investigación realizada, 









PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
 
1.1 DETERMINACIÓN DEL PROBLEMA 
 
La gestión de las instituciones educativas constituye un objeto de estudio al cual se ha 
prestado un interés creciente a lo largo de los últimos años. Los aspectos abordados han 
sido diversos: la formación de directivos, la crisis de la función directiva en 
Instituciones Educativas, etc.   Particularmente, también la enfocaron desde la 
perspectiva de los estilos de dirección y/ o liderazgo, y las más de las veces presididas 
por los enfoques teóricos arraigados en el conductismo (por ejemplo, la teoría  del 
liderazgo democrático,  autoritario, etc.) que tuvieron gran acogida hasta bien entrado el 
siglo XX. 
 
Desde entonces, sin embargo, ha ido renovándose el campo temático del 
liderazgo con reflexiones más a tono con la configuración moderna de la sociedad 
globalizada, sobresaliendo entre estos la teoría conocida como liderazgo 
transformacional. En el marco de este paradigma teórico se ha elaborado otro enfoque, 
que inspirándose en la teorización aludida, ha mostrado gran vitalidad para  entender la 
problemática del liderazgo en las organizaciones a partir de las conductas  de liderazgo 
realmente practicadas por quienes desempeñan dicho papel. El agrupamiento de las 
conductas referidas prefiguran y  delinean las habilidades de liderazgo. 
 
Anexo a la problemática del liderazgo asoma el compromiso organizacional. Es 
bien sabido, que la implicación de las personas con la organización, sea esta educativa o 
no, obedece a una pluralidad de factores. Las de más inmediatos antecedentes son el 
clima institucional y la cultura organizacional. Sin embargo, queda por averiguar si 
también el liderazgo y las habilidades asociadas a este inciden en dicho compromiso 
14 
 
Pues bien, ambos aspectos, o sea  las habilidades de liderazgo y el compromiso 
organizacional, conforman la problemática de investigación del presente proyecto de 
tesis. La indagación de la misma se llevará a cabo en Instituciones educativas  del 
Rímac. 
 
1.2 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA 
1.2.1 PROBLEMA GENERAL 
PG: ¿Existe alguna relación entre las habilidades de liderazgo y el compromiso 
organizacional del profesorado en las Instituciones Educativas Ricardo Bentín, Mariscal 
Ramón Castilla y Rosa Merino del Rímac en el año 2014? 
 
1.2.2 PROBLEMAS ESPECÍFICOS 
a. ¿Existe alguna relación entre la habilidad de desafiar los procesos  y el 
compromiso organizacional docente en las Instituciones Educativas  Ricardo 
Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino del Rímac en el año 2014? 
b. ¿Existe alguna relación entre la habilidad de inspirar una visión compartida y el 
compromiso organizacional docente en las Instituciones Educativas  Ricardo 
Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino del Rímac en el 2014? 
c. ¿Existe alguna relación entre la habilidad de habilitar a otros para actuar  y el 
compromiso organizacional docente en las Instituciones Educativas Ricardo 
Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino del Rímac en el 2014? 
d. ¿Existe alguna relación entre la habilidad de servir de modelo y el compromiso 
organizacional docente  en las Instituciones Educativas Ricardo Bentín, Mariscal 
Ramón Castilla y Rosa Merino del Rímac en el 2014? 
e. ¿Existe alguna relación entre la habilidad de brindar aliento y el compromiso 
organizacional docente  en las Instituciones Educativas Ricardo Bentín, Mariscal 





1.3 OBJETIVOS: GENERAL Y ESPECÍFICOS 
   
1.3.1 OBJETIVO GENERAL  
 
OG: Determinar la relación existente entre las habilidades de liderazgo directivo y el 
compromiso organizacional docente en las Instituciones Educativas Ricardo 
Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino del Rímac en el 2014. 
 
1.3.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
OE1: Establecer la relación entre  desafiar los procesos y el compromiso 
organizacional docente en las Instituciones Educativas Ricardo Bentín, Mariscal 
Ramón Castilla y Rosa Merino del Rímac en el 2014. 
OE2: Establecer la relación entre inspirar una visión compartida y el compromiso 
organizacional docente en las Instituciones Educativas Ricardo Bentín, Mariscal 
Ramón Castilla y Rosa Merino del  Rímac en el 2014 
OE3: Establecer la relación entre habilitar a otros para actuar  y el compromiso 
organizacional docente en las Instituciones Educativas Ricardo Bentín, Mariscal 
Ramón Castilla y Rosa Merino del Rímac en el 2014.  
OE4: Establecer la relación entre servir de modelo y el compromiso organizacional 
docente en las Instituciones Educativas Ricardo Bentín, Mariscal Ramón Castilla 
y Rosa Merino del Rímac en el 2014.  
OE5: Establecer la relación entre  brindar aliento y el compromiso organizacional 
docente en las Instituciones Educativas Ricardo Bentín, Mariscal Ramón Castilla 
y Rosa Merino del Rímac en el 2014.  
 
1.4 IMPORTANCIA Y ALCANCES DE LA INVESTIGACIÓN 
 
El presente trabajo de investigación indagó aspectos poco trabajados en la investigación 
académica como son las habilidades de liderazgo del personal directivo en  relación con 
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el compromiso organizacional que pudiera suscitar en la comunidad docente de  
Instituciones Educativas emblemáticas del distrito del Rímac. En segundo lugar, las 
conclusiones obtenidas  sobre la interacción  entre dichas variables proporcionan bases 
sólidas para la toma de decisiones al respecto en las organizaciones educativas que 
dirigen. El valor empírico de la investigación aporta, por último, nuevos materiales que 
apuntalan  la solidez de la teoría que inspira  al enfoque  seleccionado. 
 
El alcance de la investigación, por otra parte, ilustra la evaluación de  ambas 
variables en términos correlaciónales, esto es proporcionándole un cierto sentido 
explicativo al compromiso institucional docente en función de las habilidades del 
liderazgo que practican los   directivos. 
 
1.5 LIMITACIONES DE LA INVESTIGACIÓN 
 
La investigación efectuada tiene, sin embargo, algunas limitaciones que hay que 
subrayar. En primer lugar, solamente concierne a tres Instituciones Educativas 
emblemáticas del distrito del Rímac, por lo que los resultados muestrales son 
generalizables a la población de las mismas, y difícilmente pueden extrapolarse a otras 
II.EE. del mismo distrito limeño. En segundo lugar, el procedimiento de colecta de 
datos puede haberse afectado hasta cierto punto por la modalidad específica con que se 
llevó a cabo: los colegas docentes recibían las pruebas, y las entregaban unos días 
después. Esta actitud ineludible cuando se trabaja con el personal docente, podría  haber 
conllevado cierto sesgo en las respuestas por cuanto se desconoce si las condiciones en 
que se dieron fueron las  adecuadas. Por ahora, no obstante, es una suposición que debe 
tenerse en cuenta para futuras investigaciones. 
 
Por último, la adecuación semántica en los ítems de los instrumentos, aun 














2.1 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA 
Mexicano et al. (2013) emprendieron una investigación para indagar qué estilo de 
liderazgo es el practicado por los dirigentes de las micro empresas en la región Laja – 
Bajío del Estado de Guanajuato, particularmente con los objetivos de comprobar la 
relación existente entre las cinco dimensiones del liderazgo con la percepción que sobre 
estas tienen los dirigentes de las micro empresas, así como  evaluar en qué medida las 
características de estas organizaciones podían predecir la efectividad de liderazgo actual 
y futuro de una persona. El cuestionario administrado fue el Inventario de Prácticas de 
Liderazgo de Kouzes y Posner (1990), el cual adaptado se aplicó a una muestra de 996 
microempresarios que desarrollan diversas actividades comerciales, industriales y de 
servicios. Se analizaron las dimensiones de las prácticas de liderazgo: Desafiar lo 
establecido, Inspirar una visión compartida, Potenciar a los demás, Modelar con el 
ejemplo y Alentar con el espíritu. Los resultados obtenidos evidenciaron que todas las 
dimensiones del liderazgo transformacional se replicaban en las prácticas   de liderazgo 
de los dirigentes de las microempresas. Adicionalmente, los datos evaluados 
permitieron observar correlaciones significativas siguientes: La escolaridad y el número 
de empleados tiene una correlación más significativa entre las diferentes  prácticas del 
liderazgo. La edad y la antigüedad del negocio tienen una correlación negativa entre las 
diferentes prácticas de liderazgo. El género y el sector  presentan una correlación 
significativa entre las diferentes prácticas de liderazgo. 
 
Robles et al. (2013) llevaron a cabo un estudio comparativo sobre las prácticas de 
liderazgo entre dos grupos de directivos (101 colombianos y 121 mexicanos) para 
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observar si existían similitudes o diferencias entre los dos países. Se aplicó el Inventario 
de Prácticas de Liderazgo (IPL) de Kouzes y Posner  para estimar el tipo de liderazgo 
ejercido. Los resultados muestran que, aunque los directivos colombianos presentan 
puntuaciones más altas en cada una de las dimensiones evaluadas del liderazgo, los dos 
grupos presentan un patrón similar de liderazgo. En ambos casos, la práctica de 
liderazgo menos frecuente fue la de Inspirar, mientras que la más frecuente fue la de 
Modelar, ambas pertenecientes al liderazgo transformacional. Se observaron diferencias 
significativas en Modelar el camino y Dar aliento al corazón, prácticas correspondientes 
al liderazgo transformacional y al transaccional respectivamente. Se concluyó que los 
directivos mexicanos y colombianos tienen un patrón de liderazgo similar con algunas 
diferencias en frecuencia. 
 
Zárate (2011) trabajó sobre la relación entre el liderazgo directivo y el desempeño 
docente en instituciones educativas de nivel primario en el distrito de Independencia. Se 
propuso determinar si existe relación entre el liderazgo  directivo con las dimensiones 
de gestión pedagógica, institucional y administrativo y el desempeño docente con las 
dimensiones personal, social y profesional. Para ello se ha elegido el tipo de estudio 
descriptivo transeccional o transversal, con respecto al diseño es, no experimental. Se ha 
considerado la muestra: cinco instituciones educativas del nivel primaria, ubicadas por 
las zonas geográficas (zona Payet, Unificada, Ermitaño, Pampa Cueva y Tahuantinsuyo) 
ubicadas en una zona  urbano-marginal del distrito  de Independencia, Lima. La muestra 
estratificada  proporcional de docentes es  de 201 y de 709 alumnos de 5to y 6to grados 
del nivel primaria. Los instrumentos que se han empleado fueron un cuestionario para 
los directores y los docentes, y otro cuestionario  para los alumnos,  éstos sirvieron para 
conocer el liderazgo del director y el desempeño docente respectivamente con sus 
respectivas dimensiones. Las principales conclusiones a las que llegó la investigación es 
que el liderazgo directivo con los estilos autoritario, democrático y situacional aplicados 
en forma adecuada a las circunstancias se relaciones en forma favorable con el 
desempeño docente. 
 
Sorados (2010) indagó la influencia del liderazgo en la calidad de la gestión educativa 
de los directores en la Red No. 2 del Callao. La hipótesis formulada postuló que el 
liderazgo influye significativamente sobre la calidad de la gestión educativa en II.EE. de 
nivel inicial de la mencionada Red Educativa. Las hipótesis específicas remarcaban 
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dicha influencia significativa del control sobre la capacidad decisoria, de la habilidad 
relacional sobre la visión estratégica, de la comunicación y organización sobre el 
manejo y distribución de recursos, y de la evaluación sobre los objetivos, planes y 
programas en dichas II.EE. Consideró esta investigación de tipo explicativa, como un 
diseño no experimental de corte transversal. Las conclusiones señalan la influencia 
significativa del liderazgo en la calidad de la gestión educativa ya que la prueba de las 
hipótesis específicas indican la necesidad de un adecuado manejo relacional, 
comunicativo, evaluativo y de control por parte de los directivos, los cuales limitan la 
realización de los objetivos, planes y programas de las instituciones mencionadas. 
 
Arias y Coll (2006) investigaron la concatenación entre el clima organizacional y el 
compromiso personal hacia la organización, la intención de permanencia y el esfuerzo. 
Seleccionaron de una población universitaria, dos muestras, una de 100 y otra de 89 
estudiantes. Aplicaron dos cuestionarios: uno para medir el compromiso hacia la 
organización, y el otro para el clima  organizacional. Los datos resultantes del trabajo de 
campo fueron sometidos al doble escrutinio de una prueba paramétrica (r de Pearson) y 
no paramétrica (rho de Sperman), hallándose diferencias apenas relevantes. Los 
hallazgos reportaron correlaciones intensas entre el compromiso afectivo y la intención 
de continuar laborando en la organización. Igualmente corroboraron las hipótesis  sobre 
los tres tipos de compromisos en relación a los componentes del clima organizacional. 
Los resultados corroboraron en gran medida los encontrados en otras investigaciones 
efectuadas en México. 
 
Pinto y Rodríguez (2004) se plantearon identificar la relación entre el proceso de 
liderazgo propuesto por Jim Kouzes y Barry Posner  y la percepción de las condiciones 
para la Gestión de la Innovación según el modelo de Tushman y O`Reilly. El estudio se 
inscribe en la modalidad de estudio descriptivo-correlacional, con un diseño no 
experimental de corte transversal, ya que se realizó en un momento único. La población 
que se consideró estuvo conformada por todos los empleados pertenecientes al 
departamento de finanzas de una importante empresa de consumo masivo. Para cumplir 
con dicho objetivo se utilizaron tres instrumentos. El primero es el Inventario de 
Prácticas de Liderazgo desarrollado por Kouzes y Posner , el cual determinó las 
prácticas que conforman el proceso de liderazgo de los Gerentes, Supervisores y 
Coordinadores del departamento a evaluar, en segundo lugar, se aplicó el Cuestionario 
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de Percepción de las Condiciones para la Gestión de la Innovación desarrollado por 
Bárbara Manrique, el cual determinó la percepción de las condiciones para la gestión de 
la innovación y por último un cuestionario de variables demográficas que permitió 
establecer correlaciones entre las dos variables y los datos demográficos. La 
investigación dio como resultado que el liderazgo y la percepción de las condiciones 
para la gestión de la innovación en promedio de los evaluados entran dentro de la 
categoría regular y mostraron una correlación positiva y directa de 0,71 entre ambas 
variables, lo cual indica que en el departamento de Finanzas mientras mayor es el 
liderazgo mejor son percibidas las condiciones para que se dé la gestión de la 
innovación. 
 
2.2 BASES TEÓRICAS 
2.2.1  ASPECTOS TEÓRICOS DEL LIDERAZGO 
El liderazgo es un fenómeno complejo que involucra al líder, a los 
seguidores y la situación. Algunos investigadores se han enfocado en la personalidad, 
rasgos físicos o comportamientos del líder; otros han estudiado cómo los aspectos de la 
situación afectan la actuación de los líderes. 
 
2.2.1.1 Definición de liderazgo 
Es importante destacar que no hay una sola definición correcta de 
liderazgo, y que la gran variedad de definiciones existentes son de ayuda para apreciar 
la multitud de factores que afectan el liderazgo, así como las diferentes perspectivas 
desde las cuales se puede contemplar. 
 
Según Hughes, Ginnett y Curphy, (2007) los investigadores del liderazgo 
lo han definido de muchas maneras distintas: 
 
 Proceso mediante el cual un agente induce a un subordinado a comportarse de 
una manera deseada. 
 Dirigir y coordinar el trabajo de los miembros de un grupo. 
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 Relación interpersonal en la que otros cumple porque quieren, no porque tengan 
que hacerlo. 
 Transformar a los seguidores al crear visiones de las metas que pueden 
alcanzarse y articular para los seguidores las formas de alcanzar esas metas. 
 Proceso de influir a un grupo organizado hacia el cumplimiento de sus metas. 
 Acciones que enfocan recursos para crear oportunidades deseables. 
 
Se puede afirmar entonces que el liderazgo es un proceso de influencia 
social en el que líderes y seguidores interactúan de manera dinámica en una situación o 
entorno particular. No está restringido a la influencia ejercida por alguien en una 
posición o función en particular, los seguidores también son parte del proceso. Es un 
concepto amplio que debe incluir algo más que sólo el estudio de los líderes como 
individuos, que debe incluir dos aéreas: los seguidores y la situación (Hughes, Ginnett y 
Curphy, 2007). 
 
2.2.1.2  Estilos de liderazgo 
Existe una extensa gama de actitudes de liderazgo y la variedad de 
enfoques resultan adecuados para diversas situaciones. El líder que busca éxito es aquel 
que reconoce la naturaleza del problema concreto que tiene ante sí y adopta el adecuado 
estilo de liderazgo. 
 
Las investigaciones realizadas sobre liderazgo plantean que los diferentes 
estilos de liderazgo tienen diversos efectos sobre variables como la flexibilidad, la 
responsabilidad, los estándares, las recompensas, la claridad y el compromiso, y en 
algunos casos sobre el clima organizacional. Estas investigaciones reconocen que éste 
afecta los procesos del trabajo grupal, el clima social y los resultados, de acuerdo con 
Pedraja y Rodríguez (2004). 
 
Es un hecho fundamental que el estilo de liderazgo influye sobre los 
subordinados, debido a que el comportamiento del líder genera mecanismos de 
motivación que tienen efectos sobre la conducta de los individuos. Es esencial destacar 
que existen diferentes estilos y en consecuencia es muy difícil establecer la supremacía 
de uno sobre otro. 
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El estilo que va adoptar un líder en una determinada situación se va a 
definir de acuerdo al análisis de un conjunto de factores, tales como la relevancia de la 
decisión, la importancia del compromiso, la probabilidad del éxito, la experiencia del 
líder y del grupo, el apoyo del grupo al logro de los objetivos y la competencia del 
equipo. 
 
Son varias las investigaciones que se han realizado sobre estilos de 
liderazgo. Los autores han definido varias tipologías sobre cuáles son los 
predominantes, por lo cual no existe un único tipo de liderazgo, ni una clasificación 
única. Un líder puede tener diversos estilos, unos con mayor grado de presencia que 
otros. 
 
2.2.1.3  Teorías  y modelos de Liderazgo  
La multiplicidad de literatura que ha abordado el tema del liderazgo, ha 
experimentado un extenso desarrollo de teorías y modelos elaborados por diversos 
autores que buscan dar explicaciones al fenómeno. Por su parte, Robbins (1998) creó 
una recopilación teórica que permite entender y sintetizar la evolución de las mismas, la 
cual se presenta a continuación. 
 
Teoría de los Rasgos 
Esta teoría establece que se nace con el liderazgo. Para Yulk (2002) esta teoría 
que se originó entre los años 40 y 50 propone que los líderes nacen, estos son diferentes 
al resto de los individuos debido a su inteligencia, iniciativa, persistencia, confianza, 
lucidez y comprensión. 
 
Puede que el éxito de esta postura haya decaído debido a que ignoró la presencia 
y necesidad de los seguidores, no separó la causa del efecto e ignoró los factores 
situacionales. 
 
 Teorías del Comportamiento 
Estas teorías buscan explicar el liderazgo según las conductas o comportamiento 
de un individuo. Este nuevo movimiento que se inició en 1940 hasta mediados de 1960, 
insistió en  los estilos de comportamiento preferidos mostrados por los líderes. 
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Muchas de las investigaciones sobre los comportamientos de los líderes fueron 
realizadas en la Universidad de Ohio y en la Universidad de Michigan. 
Los estudios de la estatal de Ohio desarrollaron una serie de cuestionarios para 
medir diferentes comportamientos del líder en entornos de trabajo. Se recolectaron más 
de 1800 partidas de cuestionarios que describían distintos tipos de comportamiento de 
liderazgo, luego estas partidas fueron colapsadas en 150 declaraciones para desarrollar 
un cuestionario llamado “cuestionario de descripción del comportamiento del líder” 
(CDCL) (Hughes, Ginnett y Curphy, 2007). 
 
Estos cuestionarios fueron impartidos a los subordinados y al analizarlos el 
patrón estadístico de respuesta a todas las partidas distintas indicaban que los líderes 
podían ser descritos en términos de dos dimensiones de comportamientos 
independientes. Una sería la probabilidad de que un sujeto maneje relaciones de trabajo 
que se destaquen por una confianza mutua, una preocupación y respeto por los 
sentimientos e ideas de sus subordinados, por su comodidad, bienestar, satisfacción y 
status. Se refiere a cuán amistoso es un líder y al apoyo que le brinda al subordinado 
(Hughes et al, 2007). 
 
La otra dimensión es la Estructura Inicial que se refiere a cuánta importancia da 
un líder al cumplimiento de las metas de trabajo y terminar tareas. 
 
Los líderes que obtienen una puntuación “alto - alto” en ambas definiciones, 
tienden a alcanzar un elevado desempeño y satisfacción de los empleados, en 
comparación con los que obtienen “alto - bajo”. 
 
Los investigadores de la Universidad de Michigan buscaban identificar 
comportamientos del líder que contribuían a un desempeño efectivo del grupo. Estos 
investigadores concluyeron que cuatro categorías de comportamientos del liderazgo 
están relacionadas con el desempeño efectivo del grupo, las cuales serían apoyo del 
líder, facilitación de la interacción, importancia en las metas y facilitación del trabajo 
(Hughes et al, 2007). 
 
El grid gerencial o la rejilla del liderazgo, desciende directamente de los estudios 
expuestos anteriormente. Es una representación gráfica o matriz de nueve por nueve, 
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elaborada por Blake y Mouton (1964, en Robbins, 1998), que esboza ochenta y un (81) 
estilos diferentes de liderazgo o los factores dominantes en el pensamiento de un líder 
respecto a la obtención de resultados. En esta rejilla perfila el comportamiento del líder 
en dos dimensiones: preocupación por la gente o preocupación por la producción. Los 
líderes pueden obtener calificaciones que van de uno (1) a nueve (9) tanto en 
preocupación por la gente,  como por la producción, dependiendo de sus respuestas a un 
cuestionario de liderazgo. Estas dos calificaciones son trazadas en la rejilla y las 
combinaciones de calificaciones representan diferentes orientaciones (Hughes et al, 
2007). 
 
Al realizar el análisis de las posibles combinaciones se obtienen cinco 
puntuaciones típicas: 
 Gerencia empobrecida: representa una baja preocupación por la producción y 
una baja preocupación por la gente. Es definida como una Administración 
Empobrecida, la  cual representa la realización de un esfuerzo mínimo para 
lograr que el trabajo concluido sea apropiado para mantener la membresía en la 
organización. 
 Gerencia del Country Club: representa una alta preocupación por la gente y una 
baja preocupación por la producción. Es definida así porque describe una 
elevada atención a las necesidades de la gente para tener relaciones satisfactorias 
conduciendo a un ambiente organizacional y a un ritmo de trabajo cómodo y 
amigable. 
 Autoridad – Obediencia: representa una baja preocupación por la gente y una 
elevada preocupación por la producción. Su definición se refiere a situaciones 
donde la eficiencia en las operaciones resulta del arreglo de las condiciones de 
trabajo de manera tal que los elementos humanos interfieran en un mínimo 
grado. 
 Gerencia de Equipo: representa una elevada preocupación por la producción y 
una elevada preocupación por la gente. Es definido como “administración en 
equipo”, donde los logros en el trabajo provienen de gente comprometida; la 
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interdependencia se  origina de una contribución común en los propósitos 
organizacionales, lo que origina relaciones de confianza y respeto. 
 Gerencia orientada a la organización y al individuo: representa una preocupación 
equivalente entre la producción y la gente. Es definida como “administración del 
hombre -organización”. Expone que un desempeño adecuado de la organización 
es posible gracias al equilibrio de las necesidades de llevar a cabo un excelente 
trabajo conjuntamente con el mantenimiento de la moral de la gente a un nivel 
adecuado. 
 
Teorías de Contingencia 
Estas teorías hacen énfasis en la influencia que ejerce la situación, por lo que se 
puede afirmar que para cada determinada condición hay un estilo de liderazgo que sería 
más apropiado. Las teorías de contingencia más reconocidas incluyen al modelo 
normativo de decisiones, el modelo de liderazgo situacional, el modelo de contingencia 
y la teoría camino-meta (Hughes, Ginnett y Curphy, 2007). Los cuatro modelos son 
semejantes por especificar que los líderes deben tener conductas contingentes a ciertos 
aspectos de los seguidores y de la situación para poder mejorar la efectividad del 
liderazgo. Estos cuatro modelos consideran de manera implícita que los líderes pueden 
evaluar con precisión los factores claves de los seguidores y la situación. 
 
El modelo normativo de decisiones o modelo líder participación fue desarrollado 
por Vroom y Yetton (1973, en Yulk, 2002) y relacionaba la conducta de liderazgo con 
la participación en la toma de decisiones. Estos autores asumen que las estructuras de 
las tareas poseen distintas exigencias para las actividades rutinarias y las complejas, 
razón por la cual el liderazgo debe adaptarse a estas. 
 
Esta propuesta puede ser entendida como un modelo normativo ya que establece 
un conjunto secuencial de reglas a seguir para determinar la forma y el nivel más 
adecuado de participación en la toma de decisiones de acuerdo a las circunstancias que 
imperan en una situación determinada. 
 
El modelo de contingencia supone que el desempeño eficaz del grupo dependerá 
de la correcta relación entre el estilo de interacción del líder con sus subordinados y el 
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grado en que la situación le proporciona control e influencia al líder. El modelo de 
contingencia sugiere que la efectividad de un líder se determina principalmente por la 
selección del tipo correcto del líder para una situación determinada o para cambiar la 
situación de manera que se ajuste a un estilo particular de un líder. Es decir, la 
efectividad del liderazgo depende del estilo de un líder como de las condiciones 
favorables que haya en una situación (Hughes, Ginnett y Curphy, 2007). 
 
Con el objetivo de determinar el estilo general o tendencia de un líder, Fiedler 
desarrolló un instrumento conocido como la escala del “compañero de trabajo menos 
preferido” (CMP), para este cuestionario aisló tres criterios situacionales: estructura de 
la tarea, relaciones líder – miembro, y poder del puesto. 
 
Los líderes que presentan puntajes negativos en CMP es porque se preocupan 
más por la realización de la tarea porque perciben a todo el que no trabaje bien, en 
términos negativos; en contraste, aquellos líderes que obtienen puntajes positivos en el 
CMP es debido a que se orientan más por la relación porque consideran valioso aún al 
colega de menos preferencia. 
 
Esta teoría sostiene que en situaciones desfavorables donde el líder tiene poco 
control, el líder con alto CMP y orientado por la relación decide no presionar a sus 
subordinados para que realicen una tarea y evitar así enojarlos; así, el líder con alto 
CMP se dedica a las relaciones, en tanto, el líder con bajo CMP, orientado a la tarea, 
ignora la resistencia y produce buenos resultados. Por otro lado, en situaciones 
moderadamente favorables que requieren se den soluciones innovadoras, el líder con 
alto CMP se siente mejor y los que tienen bajos CMP se sienten fuera de lugar, se 
preocupan demasiado por la tarea y  generalmente no producen buenos resultados. 
 
El modelo de liderazgo situacional fue desarrollado y planteado por Paul Hersey 
y Ken Blanchard en 1974, el cual, a pesar de poseer una limitada verificación, goza de 
amplia aceptación y atractivo y se enfoca en los seguidores. El liderazgo exitoso se 
alcanzará con la correcta elección del estilo de liderazgo y dependerá del nivel de 
madurez de los seguidores, ya que ellos son quienes le confieren o no-autoridad al líder. 
Esta madurez o preparación adecuada por parte de los seguidores, está referida al grado 
en que los sujetos son capaces y están dispuestos a desarrollar una tarea específica. 
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El modelo utiliza las dos dimensiones de liderazgo propuestas por Fiedler 
(conductas orientadas a las tareas y a las relaciones), las considera como altas o bajas, y 
las combina en cuatro comportamientos específicos: hablar, vender, participar y delegar. 
 Hablar (alta tarea - baja relación): el líder define los papeles e indica qué, cómo, 
dónde y cuándo efectuar las distintas tareas, y hace énfasis en la conducta 
directiva. 
 Vender (alta tarea - alta relación): el líder ofrece un comportamiento directivo y 
de apoyo. 
 Participar (baja tarea - alta relación): ambos agentes, líder y seguidor, toman las 
decisiones; el líder básicamente es facilitador y comunicador. 
 Delegar (baja tarea – baja relación): el líder brinda poca dirección o apoyo. 
 
La teoría camino meta fue desarrollada por Robert House en 1971 (Yulk, 2002) y 
extrae los elementos claves de la investigación de liderazgo de Ohio State University, 
además de la teoría de las expectativas de la motivación. Su esencia establece que el rol 
del líder es contribuir a que sus seguidores alcancen sus metas y proporcionarles 
instrucciones o apoyo para asegurarse de que estas sean congruentes con los objetivos 
globales del grupo o la organización. Esta denominación surge ya que se asume que los 
líderes eficaces aclaran la trayectoria para ayudar a sus subordinados a la consecución 
de sus metas laborales, de modo que los obstáculos queden reducidos a su mínima 
expresión. 
 
Teoría sobre el liderazgo transformacional y transaccional 
Lo que se sabe acerca de las características del líder, del seguidor y de la 
situación que están asociadas con los líderes carismáticos o transformacionales proviene 
de la investigación realizada por Bass (1990, en Cuadrado, Molero y Navas, 2003) 
conocida como la teoría del liderazgo transformacional y transaccional. 
 
El liderazgo transformacional es donde el líder guía a sus seguidores y los 
inspira, estableciendo desafíos y una motivación basada en el desarrollo personal de 
quienes los siguen. Por otro lado, el liderazgo transaccional es aquel en el cual los 




El liderazgo transformacional está formado por cuatro factores según Bass y 
Avolio (1990, en Cuadrado, Molero y Navas, 2003): carisma o influencia idealizada, 
que se traduce en la capacidad del líder de evocar una visión y lograr la confianza de sus 
seguidores; inspiración o motivación inspiracional, que es la capacidad del líder de 
comunicar su visión; estimulación intelectual, en donde el líder tiene la capacidad de 
hacer que sus subordinados piensen de manera creativa e innovadora; y, consideración 
individualizada, que es la capacidad del líder para prestar atención personal a todos los 
miembros de su equipo, haciéndoles ver que su contribución individual es importante. 
 
Por otro lado, el liderazgo transaccional comprende dos factores: la recompensa 
contingente, siendo esta la capacidad de los líderes de recompensar a los subordinados 
por la labor hecha efectivamente, y la dirección por excepción, que es cuando los líderes 
intervienen en el caso en donde una situación va mal, y por ello reprimen o castigan a 
los subordinados. 
 
Sin embargo, el liderazgo transaccional y transformacional no debería ser visto 
como métodos opuestos para lograr que se hagan las cosas. El liderazgo 
transformacional se desarrolla por encima del liderazgo transaccional, ya que produce 
niveles de esfuerzo y desempeño subordinados, que van más allá de lo que ocurría con 
un enfoque transaccional solamente (Robbins, 1998).  
 
2.2.2  HABILIDADES DE LIDERAZGO 
Kouzes y Posner (1997) en sus investigaciones, han demostrado que el 
proceso de liderazgo exitoso implica cinco habilidades, las cuales  involucran diez 
compromisos, cada compromiso por su parte, implica desarrollar algunas actividades 
por parte de los líderes. 
2.2.2.1 Desafiar el proceso  
Kouzes y Posner (1997), afirman, según la exhaustiva reflexión teórica 
de Lozza (2007: 8 y ss.), que la principal función de los líderes consiste en conducir a 
sus seguidores a lugares donde nunca han estado, a través de caminos inexplorados, 
deben buscar oportunidades, su labor consiste en alterar el statu quo, crear algo inédito, 
vencer el sistema, buscan oportunidades para hacer lo que nunca se ha hecho. 
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Compromiso 1:  
Salir a la búsqueda de oportunidades que presenten el desafío de cambiar y 
crecer, innovar y mejorar. 
Este compromiso implica tres prácticas según Kouzes y Posner (1997): 
a)  Despertar la motivación intrínseca:  
El desafío despierta la motivación intrínseca, sin embargo, el mismo no debe ser 
tan grande, de tal manera que resulte desalentador, los líderes deben ser conscientes de 
que las personas necesitamos tener el éxito ante los desafíos. 
 
Para estos autores, los líderes deben ofrecer recompensas extrínsecas como 
dinero, acciones, bonificaciones, prestigio y posiciones, sin embargo, también debe 
haber motivaciones intrínsecas como el aprendizaje, la autoestima, el orgullo, la 
competencia y servicio, de esta manera obtendrán un buen desempeño. 
 
Sin embargo, Kouzes y Posner (1997) afirman que los empleados deben justificar 
sus empleos, no sólo por las bases económicas ya que nunca contribuirán más que el 
mínimo necesario y tenderán a sentirse aisladas y dejarán la organización al conseguir 
un empleo de mejor salario. Así pues las recompensas externas pueden disminuir la 
motivación intrínseca creando una dependencia a costosos sistemas de retribución. 
 
Los autores afirman que un requisito clave para aumentar la motivación intrínseca 
es que el trabajo implique desafíos, tales como diseñar y descubrir algo nuevo, explorar 
un lugar desconocido y resolver un problema matemático, etc. Así pues afirman que 
para que los líderes se desempeñen al máximo de sus capacidades es necesario: 
 
• Creer que el proyecto requiere utilizar todas las aptitudes y talentos.  
• Experimentar el proyecto en sí mismo como gratificante y desafiante.  
• Buscar y crear oportunidades para que la gente se supere a sí misma.  
• Encontrar ocasiones para que las personas resuelvan problemas, hagan 
descubrimientos, exploren nuevos territorios, alcancen objetivos difíciles o 
encuentren la manera de enfrentar alguna amenaza externa. 




Según Kouzes y Posner (1997) la tarea de los líderes debe consistir en equilibrar 
las oportunidades de acción y aptitudes individuales, para ello, deben conocer las 
capacidades de sus poderantes, para ello los líderes deben: 
• Saber lo que los otros pueden hacer.  
• Reconocer lo que a otros les resulta un desafío persona.  
La segunda práctica que mencionan Kouzes y Posner (1997) indispensable para 
cumplir con este compromiso es: 
 
b) Equilibrar la paradoja de las rutinas:  
Es motivador para los líderes y poderantes crear una nueva forma de vida, la 
rutina puede ser enemiga del cambio “El trabajo rutinario elimina todas las tareas que 
no son rutinarias y extingue la planificación creativa, cualquier cambio fundamental en 
la universidad o en cualquier institución” (Kouzes y Posner 1997, p. 92). 
 
Los autores afirman que las rutinas destruyen la vitalidad de las organizaciones y 
provoca que se atrofien, sin embargo algunas son indispensables para mantener el 
funcionamiento definible, coherente, mesurable y eficiente. 
 
Según Kouzes y Posner (1997) es necesario que los líderes detecten cuando las 
rutinas se están volviendo poco funcionales. 
 
La tercera práctica que mencionan Kouzes y Posner (1997) es: 
 
c) Mirar alrededor en busca de estímulo e información:  
Kouzes y Posner (1997) las exigencias del cambio pueden surgir tanto de adentro 
como de afuera de la empresa, los líderes deben mirar alrededor, estar sensibles a las 







Compromiso 2:  
Experimentar y correr riesgos y aprender de los errores que se producen. 
Kouzes y Posner (1997) afirman que innovar implica correr riesgos, esto es 
indispensable para la salud y desarrollo de la organización, y que un líder debe incitar a 
sus seguidores a que se encaminen hacia lo desconocido, en lugar de apostar por un 
lugar seguro, a diferencia de un burócrata, es de este modo que los líderes conocen las 
aptitudes y tareas motivadoras de sus poderantes y establecen metas más altas que en los 
niveles normales, pero no tan altas de tal modo que puedan ser alcanzadas sin 
frustración. 
 
Kouzes y Posner (1997) establecen los siguientes elementos indispensables para 
convertir las incertidumbres en resultados positivos: 
 
a) Aprenden de los errores (y estimulan a otros para que hagan lo mismo): los 
errores son válidos si se cometen durante procesos de innovación y los líderes 
deben estimular al aprendizaje en estos procesos.  
 
b) Promueven la audacia psicológica y fomentan la decisión de correr riesgos: el 
estrés no se relaciona con enfermedad, en muchos casos se relaciona con mayor 
energía. De esta manera, si se manejan los eventos con una actitud positiva, hay 
mayor posibilidad de transformar los eventos complejos en situaciones manejables 
o placenteras.  
 
Kouzes y Posner (1997) citan a los siguientes factores que contribuyen a crear un 
ambiente que favorece la audacia: 
•   Generar compromiso ofreciendo más retribuciones que castigos.  
•   Generar un sentido de control a través de tareas que propongan desafíos, pero 
siempre teniendo en cuenta el nivel de aptitudes de las personas.  
•   Generar una actitud de desafío mediante la idea de que todo cambio está lleno 
de posibilidades.  
 
Los autores afirman que la gente no produce excelencia cuando se sienten ajenas, 
insignificantes y amenazadas, es así como los líderes tienen una herramienta evaluar la 
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capacidad de sus poderantes, y que también les permite tener las pautas para obtener un 
ambiente de éxito. 
 
El tercer elemento que mencionan Kouzes y Posner (1997) para comprometerse 
con este desafío es: 
 
c)  Hacen que algo ocurra: los líderes en tiempos de tranquilidad ahondan en su 
interior y descubren los verdaderos dones ocultos. Los líderes deben dominar el cambio 
y la incertidumbre y saben cuándo ha llegado el momento de actuar. 
 
2.2.2.2 Inspirar una visión compartida 
Kouzes y Posner (1997) afirman que los líderes deben imaginar el ideal, 
el futuro es una imagen ideal y original de cómo serán las cosas en un futuro, los ideales 
se refieren a nuestras preferencias en cuanto a valores, prioridades económicas, 
tecnológicas, políticas y sociales, las metas de nuestra existencia que buscamos obtener 
a largo plazo, es la declaración de los objetivos ideales que buscamos lograr mediante 
medidas prácticas. 
 
Los autores afirman que es necesario que los líderes sean originales, las 
visiones son únicas y nos distinguen de todo lo demás, esto es lo que hace despertar el 
interés de las personas en la empresa, esta fomenta la dignidad y autoestima de las 
personas asociadas a la organización. 
 
Por otra parte, estos autores destacan que los poderdantes quieren que sus 
líderes tengan una visión de futuro u orientación a largo plazo, deben ser capaces de 
proyectar sus metas a lo largo del tiempo. 
 
Compromiso 3.  
Imaginar un futuro edificante y ennoblecedor. 
Según Kouzes y Posner (1997), este compromiso implica las siguientes prácticas 




a) Imaginar el ideal: la mente humana no recuerda números sino sensaciones e 
imágenes, es por ello que los líderes en el proceso de formación de su visión deben 
recurrir al proceso de creación de imágenes, las visiones son imágenes mentales, 
impresiones y representaciones.  
b) Intuir el futuro: se refiere a la capacidad de imaginar, los investigadores que 
han tomado en cuenta estas actividades afirman que los directivos superiores afirman 
haberse dejado llevar por su intuición en opiniones importantes.  
Para comprometerse con este paso, los líderes deben: 
• Aceptar que la experiencia es el mejor maestro: cuando se nos presenta un problema 
desconocido, recurrimos a las experiencias pasadas para ayudarnos a resolverlo, es así 
como hacemos comparaciones e integramos la experiencia con la situación actual.  
• Utilizar los conocimientos pasados: es indispensable la comprensión de las 
experiencias pasadas en la planificación de futuro, el futuro lo construimos mediante 
una extrapolación en donde el pasado es nuestra manera de mirar el futuro e 
incorporamos detalles al recordar las sutilezas de nuestras experiencias pasadas, mirar 
el pasado puede incrementar la capacidad de los líderes de ser progresistas.  
• Explotar el presente: las acciones se deben realizar en el momento en que surjan las 
oportunidades, se deben tomar en cuenta las experiencias del pasado, pero no se debe  
dejar pasar las oportunidades, que no esperan mucho tiempo en la puerta, y es en ese 
momento que se debe confiar en la intuición. 
• Aplicar la visión de futuro: el rol de las visiones consiste en concentrar la energía 
humana en un foco, si no se encuentran claras la gente experimenta frustración, 
impaciencia, confusión y evitan las situaciones en las que no saben cómo actuar, es 
tarea de líder mantener una visión clara, de no hacerlo sus seguidores pueden 
realizarlo pero va a existir cierta molestia en ellos porque el líder no lo hace.  
 
Compromiso 4:  
Reunir a otros en torno a una visión común, apelando a sus valores, intereses, 
esperanzas y sueños. 
Según Kouzes y Posner (1997) una visión adecuada fomenta un cambio positivo, 
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ya que concentra la energía de los empleados y en consecuencia aumenta el 
compromiso con la empresa. Para ello comprometerse con este desafío es fundamental 
en los líderes: 
a)  Desarrollar un sentido de destino común: deben ser efectivos al comunicar su 
visión, cuando se hace de manera adecuada, los poderantes muestran: satisfacción 
laboral, motivación, compromiso, lealtad, espíritu de equipo, claridad sobre los valores 
de la organización, orgullo en la organización y productividad. Sin embargo, esta es la 
práctica menos aplicada con frecuencia y por parte de la gente es la más incómoda, no 
es necesario poseer carisma para inspirar una visión compartida, esto es lo que le da 
energía a las empresas. 
b) Dar vida a una visión: el líder debe tener la capacidad de percibir el objetivo de 
los demás, deben ser capaces de expresar las necesidades de sus poderantes, desarrollan 
una profunda comprensión de sus deseos, lo que la gente valora y sueña, implica 
observar actitudes y sentimientos de los otros así como la comunicación que se lleva a 
cabo.  
c) Demostrar convicción personal: la falta de convicción personal es el principal 
inhibidor para crear una visión compartida, no hay manera de que el líder convenza a 
sus poderdantes si no está convencido de sí mismo, de este modo los poderantes 
consideran que es un engaño, el líder debe estar convencido completamente.  
 
2.2.2.3  Habilitar a otros para actuar 
 
Kouzes y Posner (1997) afirman que existe una alta correlación entre la 
eficacia en el liderazgo y habilitar a otros para que actúen. 
 
Compromiso 5: 
Fomentar la colaboración mediante la promoción de metas cooperativas y la 
generación de confianza. 
Según Kouzes y Posner (1997) la colaboración mejora el desempeño el 
desempeño y no la competencia mejora el desempeño, y la competencia impide el uso 
más eficiente de los recursos, y tiene objetivos opuestos al éxito. 
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Estos autores afirman que las relaciones cooperativas tienden a aumentar la 
credibilidad del líder a diferencia de los líderes que promueven relaciones competitivas 
y les permite aumentar la satisfacción de sus poderdantes y el compromiso con la 
organización y afirman también que los individuos se desempeñan mejor cuando 
cooperan. 
 
Kouzes y Posner (1997) afirman que el liderazgo es más indispensable cuando se 
necesita la colaboración de los poderdantes para centrar los intereses diversos que 
pueden aparecer y para fomentar el sentimiento de creación de una responsabilidad 
compartida que permite obtener desempeños superiores. 
 
Según los autores para fomentar la cooperación es indispensable en los líderes: 
 
a)  Desarrollar metas cooperativas: los individuos deben reconocer que necesitan 
trabajar juntos y que se necesitan unos de otros y que todos deben cooperar, solo así 
lograrán realizar el trabajo del mejor modo posible. Para ello los líderes deben: 
• Apoyar la reciprocidad.  
• Mantener vigente la interacción.  
• Acentuar los resultados a largo plazo.  
La segunda práctica indispensable para fomentar la cooperación es: 
 
b)  Buscar soluciones integradoras: puede solucionar muchos conflictos y que le 
permite a la gente desarrollar una perspectiva positiva de trabajar unida, para ello es 
necesario que los líderes logren: 
• Concentrase en los beneficios más que en las pérdidas.  
• Compartir información y recursos la gente colabora más activamente cuando 
puede contribuir al objetivo de formar un todo a partir de sus piezas.  
• Conseguir apoyo utilizando retribuciones alternativas para ello, es necesario que 
las ideas generen beneficios o retribuciones alternas en los poderantes y que una 
idea concreta es más factible de que reciba apoyo que algo que no esté concreto.  
 
c)  Generar relaciones basadas en la confianza: la cual es indispensable para 
fomentar la colaboración, los poderdantes deben confiar en sus líderes. Kouzes y Posner 
(1997) afirman citando investigaciones que la confianza es el factor más decisivo para 
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demostrar satisfacción de los individuos con su organización. La confianza permite que: 
• Los miembros se muestren más dispuestos a expresar sentimientos.  
• Los miembros experimenten mayor claridad respecto de los principales 
problemas y objetivos del grupo.  
• Los miembros busquen más rumbos alternativos.  
• Los miembros muestran mayor influencia en los resultados, más satisfacción, 
más motivación para poner en práctica las decisiones y un vínculo más fuerte 
como equipo de gerencia.  
• Tener mayores oportunidades de ser feliz y psicológicamente adaptada, así pues 
las situaciones de liderazgo más efectivas son aquellas donde cada miembro 
confía en el otro.  
 
Compromiso 6:  
Fortalecer a las demás personas mediante la cesión de poder, posibilidad de 
elección, el desarrollo de la competencia y la adjudicación de tareas críticas y el 
ofrecimiento de apoyo. 
Los mejores líderes “Capacitan a otros para que tengan un sentido de propiedad y 
responsabilidad hacia el éxito de su grupo” (Kouzes y Posner 1997, p.286) los 
poderantes que se sienten débiles se desempeñan brevemente y quieren abandonar la 
organización. 
 
Según Kouzes y Posner (1997) es evidente que para mejorar las posibilidades de 
éxito los líderes deben buscar prácticas que aumenten la confianza, la 
autodeterminación y eficacia. 
 
Por otra parte, estos autores proponen que los líderes ponen su poder al servicio de 
otros, para alcanzar un objetivo fortalecen a los demás para compartir el poder en el 
liderazgo y fortalecer a los demás es necesario: 
 
a) Fomentar auto liderazgo: los líderes creíbles confían en la paradoja del poder: 
se vuelven más poderosos cuando delegan poder, cuando el líder y el poderante están 
dispuestos a influir de manera mutua, se eleva el poder de influencia en los demás ya 
que al compartir el poder con los otros demuestran confianza y respeto por las 
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capacidades de los demás, por otra parte, la gente que se siente que tiene capacidad de 
influir sobre sus líderes se encuentra más unida a ellos y comprometida con su trabajo.  
 
b) Proporcionar alternativas: la mejor manera para que una organización utilice 
su potencial es poner el poder en manos de las personas que realizan el trabajo, afirman 
que el proporcionar alternativas y libertad sobre cómo realizar el trabajo, contribuyen a 
mejorar el bienestar personal de los empleados y a incrementar su eficacia.  
 
Según Kouzes y Posner (1997) los líderes deben desarrollar tareas que promuevan 
la capacidad de decidir para así lograr niveles más altos de desempeño y menor 
dependencia, para lograr una mayor adaptabilidad de las personas a las organizaciones, 
los líderes deben crear sistemas cada vez más adaptables para lo cual deben dar más 
libertad, al fomentar la libertad se da una mayor libertad para utilizar el talento, la 
instrucción recibida y la experiencia, de lo cual se obtiene un mejor desempeño. 
 
c)  Desarrollar competencia: es importante que los líderes hagan inversiones para 
garantizar el éxito de sus empleados, los cuales se sienten fuertes al desarrollar sus 
capacidades. Por otra parte deben propiciarle a sus poderantes la oportunidad de aplicar 
estos talentos. 
d) Asignar tareas críticas: los cambios económicos, ambientales y sociales 
pueden afectar la importancia relativa de las tareas y de las capacidades, las capacidades 
de los líderes y las de los poderdantes se deben desarrollar mirando siempre en torno al 
futuro, por otra parte, los poderantes se esfuerzan al máximo cuando el éxito de las 
tareas resulta esencial.  
e) Ofrecer apoyo visible: para ser poderoso se debe llamar la atención, es así 
como los líderes deben procurar que sean visibles al igual que sus poderantes para que 
sus esfuerzos individuales y grupales obtengan reconocimiento, por otra parte, los 
líderes se hacen más visibles cuando procuran que los miembros de su equipo se 




2.2.2.4 Servir de modelo 
Según Kouzes y Posner (1997) para los líderes es importante expresar 
francamente los principios que defienden y cuidar la coherencia con las aspiraciones de 
sus poderantes. Deben defender valores que representen al conjunto, para ser capaces de 
movilizar y unificar a la gente, deben dar el ejemplo y basarse en una visión compartida 
de lo que se espera. 
 
Compromiso 7:  
Dar el ejemplo comportándose en formas coherentes con los valores compartidos. 
Para Kouzes y Posner (1997) la propuesta del líder debe ser la propuesta de la 
empresa. Afirman que cuando existe coherencia entre los valores del líder y los valores 
de la organización se obtienen ganancias significativas. Los valores compartidos: 
• Fomentan un intenso sentimiento de eficacia personal.  
• Promueven altos niveles de lealtad hacia la compañía.  
• Facilitan el consenso sobre los principales objetivos de la organización.  
• Estimulan una conducta ética.  
• Promueven normas fuertes sobre la aplicación del trabajo y el interés del mismo.  
• Reducen los niveles de tensión laboral.  
• Fomentan el orgullo por la compañía.  
• Facilitan la comprensión sobre las expectativas laborales.  
• Fomenta el trabajo en equipo y el espíritu de grupo.  
 
Por otra parte estos autores proponen que cuando los líderes buscan consenso en 
torno a los valores compartidos, los poderantes se muestran más positivos y generan un 
sentimiento de eficacia personal, mientras que los que no lo tienen sienten que 
desperdician su energía tratando de averiguar qué se espera de ellos, Afirman que para 
comprometerse con este desafío es importante en los líderes: 
a) Clarificar los valores: según Kouzes y Posner (1997) los seguidores esperan 
que sus líderes defiendan sus creencias personales, de lo contrario, son considerados 
como contradictorios si cambian de opinión con cada moda, los valores son aquello que 
indica cómo actuar en determinadas situaciones, son modelos que influyen en los demás 
aspectos de la vida.  
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b) Unificar a los poderantes en torno a valores compartidos: Kouzes y Posner 
(1997) afirman que es más difícil obtener consenso para lograr que los valores se 
impongan en una organización, se debe involucrar a los empleados a participar 
activamente en el proceso, deben coincidir con ellos y tenerlos claros.  
Kouzes y Posner (1997) descubrieron en sus investigaciones que las personas con 
mayor claridad en sus valores y en cuanto a los de la organización tienen mayores 
niveles de compromiso con la misma. Afirman que poseer una claridad en cuanto a los 
valores personales puede ser más importante que tener claros los valores de la 
organización. 
 
Estos autores afirman que los valores compartidos promueven un gran incremento 
en las actitudes laborales y el desempeño ya que: 
 Fomentan un intenso sentimiento de eficacia personal. 
 Promueven altos niveles de lealtad hacia la compañía.  
 Facilitan el consenso sobre los principales objetivos de la organización.  
 Estimulan la conducta ética.  
 Promueven fuertes normas sobre la aplicación al trabajo y el interés.  
 Reducen los niveles de tensión laboral.  
 Facilitan la comprensión sobre las expectativas laborales.  
 Fomentan el trabajo en equipo y el espíritu de grupo.  
 
La tercera práctica indispensable para comprometerse con éste desafío es: 
 
c)  Prestar atención: los actos hablan más fuerte que las palabras, Kouzes y Posner 
(1997) afirman que es importante observar que los empleados si quieren tener 
empleados productivos deben darles un buen ejemplo, establecer patrones de 
desempeño elevados y practicar lo que predican, de esta manera este tipo de actos se 







Compromiso 8:  
Obtener pequeños triunfos que promuevan el progreso firme y generen 
compromiso. 
Según Kouzes y Posner (1997) este desafío implica por parte de los líderes las 
siguientes prácticas: 
 
a) El gran cambio es un proceso de pequeños triunfos: los líderes que son más 
efectivos según Kouzes y Posner (1997) descomponen los procesos en pequeños pasos 
factibles. 
 
b) Conducir el proceso de pequeños triunfos: según Kouzes y Posner (1997) los 
líderes que fijan sus metas en torno a pequeños triunfos, logran que sus poderdantes se 
sientan triunfadores y muestren mayor interés por continuar obteniendo triunfos y 
genera un comprimido personal y grupal. Por otra parte, los líderes que son eficaces 
logran el cambio de las personas a través de: 
• Movilizar para actuar con rapidez.  
• Experimentan continuamente.  
• Reducen los temas a su esencia: la urgencia de los trabajos hace que la gente 
únicamente posea el tiempo para dedicarse a los temas específicos.  
• Actúan con sentido de urgencia se refiere a realizar todas las tareas con carácter 
de acción inmediata.  
• Mantienen el compromiso, la gente debe estar comprometida en forma 
permanente.  
 
2.2.2.5 Brindar aliento       
 
Compromiso 9:  
Reconocer las contribuciones individuales al éxito de cualquier proyecto. 
Según Kouzes y Posner (1997), los líderes que reconocen las contribuciones 
individuales, logran incrementar la motivación interna de cada individuo, reconocer 




a)  Generar confianza propia a través de las grandes expectativas: los líderes de 
éxito tienen grandes expectativas, tanto de ellos mismos como de sus poderdantes. 
 
Según Kouzes y Posner (1997) las expectativas forman el marco dentro del cual 
los individuos ajustan la realidad: es muy frecuente que observemos lo que esperamos 
ver en lugar de lo que realmente ocurre, este fenómeno se conoce como el “Efecto 
Pigmalión” o "Profecías Auto cumplidas”. 
 
De esta manera, los autores afirman que es si los líderes tienen grandes 
expectativas sobre lo que la gente debe lograr, a través del trato, promueven a los 
individuos a reforzar su propia confianza y los capacitan para que obtengan más de lo 
que ellos mismos hubieran imaginado. 
 
b)  Vincular el desempeño con las recompensas: Kouzes y Posner (1997) afirman 
que los individuos tienden a repetir las conductas que son recompensadas, evitan las 
conductas que son castigadas y tienden a olvidar aquellas que no producen ni uno ni 
otro resultado. 
 
“Si se quiere llamar la atención sobre la calidad conviene premiar solo a las 
personas que cumplen con los patrones fijados. Los que muestran bajo nivel de 
desempeño en este terreno no deben ser recompensados hasta que lleguen a ajustarse a 
la norma” (Kouzes y Posner 1997, 419). 
 
Por otra parte, según los autores, para vincular las recompensas con el desempeño, 
es importante que los líderes: 
• Procuren que las personas sepan qué se espera de ellas.  
• Proporcionen retroalimentación sobre el desempeño de los colaboradores.  
• Recompensar únicamente a aquellos que cumplan con las pautas establecidas.  
 
La tercera práctica fundamental para comprometerse con éste desafío es: 
 
c)  Utilizar una variedad de recompensas: Según Kouzes y Posner (1997) es 
importante que los líderes utilicen tanto las recompensas extrínsecas que ofrece la 
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organización como recompensas intrínsecas como felicitaciones, pues las 
organizaciones ofrecen una limitada gama de recompensas formales. 
 
Las recompensas intrínsecas, según los autores, funcionan como un poderoso 
motivador, ya que proporcionan sentido de logro y la emoción de crear, estas se 
producen inmediatamente después del esfuerzo del individuo. Por otra parte, las 
recompensas extrínsecas y las intrínsecas deben combinarse adecuadamente, pues no 
siempre las primeras provocan un efecto adictivo como suele pensarse. 
 
d)  Ser positivos y optimistas: Kouzes y Posner (1997) afirman que existe una 
diferencia en el desempeño, los niveles de estrés y salud a largo plazo de acuerdo al tipo 
de liderazgo. Los líderes que proporcionan un sentido positivo, estimulan a sus 
seguidores a dar lo mejor de sí mismos, y los motivan a convertir lo posible en lo 
imposible. 
 
Compromiso 10:  
Celebrar los logros del equipo de forma regular. 
Según Kouzes y Posner (1997) las celebraciones son procesos en donde se 
gratifica a las personas y se comparte la emoción de su éxito. Es importante que ellas 
existan estos cuatro elementos: 
 
a) Enunciar los logros con alegría: Según los autores, es indispensable aclarar 
qué ocasiones se celebrarán, por otra parte, estas celebraciones deben implicar 
verdaderos éxitos que estén acordes con los valores de la organización, de tal manera 
que los empleados se sientan estimulados a intentar lograrlos, este factor es 
indispensable para mantener la credibilidad.  
 
b) Hacer públicas las ceremonias: según los autores, las ceremonias públicas, 
otorgan visibilidad a los actos, y por lo tanto generan mayor responsabilidad, por otra 
parte, refuerzan el compromiso con los valores principales y dan a demostrar que el 





Kouzes y Posner (1997) afirman que si las ceremonias son de forma espontánea 
muchas veces son más significativas y memorables, pues son oportunas ya que se 
producen cuando aún está fresca la emoción de la victoria. 
 
c) Participar en forma personal: según estos autores, los líderes tienen muchas 
oportunidades para celebrar, las celebraciones hacen que se centre la atención en los 
principales valores, que los líderes se unan personalmente a las celebraciones genera 
solidaridad y compromiso en la cual el poderante se siente respaldado y que está 
trabajando en equipo ante los retos.  
 
d) Crear redes de apoyo social: los autores afirman, que mediante las 
celebraciones, los líderes crean redes de apoyo social, pues reúnen a personas en torno a 
un fin común y cuando se logra que los miembros del equipo interactúen en niveles más 
allá de lo profesional, comienzan a preocuparse unos por otros, es así como celebrar los 
logros permite que se fortalezca el interés y todos se sientan incluidos en el equipo, y 
más aún creen que pertenecen a algo mayor y más significativo, esto incrementa la 
motivación al logro.  
 
Kouzes y Posner (1997) afirman,  por otra parte, que defender las redes de apoyo 
social facilita la interacción tanto oficial como informal, es en este momento cuando se 
derriban las barreras jerárquicas, y se produce el intercambio de ideas, estímulos con 
personas de otro nivel. 
 
2.2.3 COMPROMISO ORGANIZACIONAL 
 
2.2.3.1 Evolución conceptual del constructo compromiso 
organizacional 
 
Uno de los primeros análisis al respecto fue desarrollado por Katz y 
Kahn (citados por Zamora 2009: 446) en la década de los setenta. Dichos autores 
abordan al compromiso organizacional como la interiorización e identificación de los 
colaboradores con los objetivos organizacionales, producto de que éste observa una 




A lo largo del tiempo, el tema de compromiso hacia la organización ha 
ido generando diversas acepciones, las cuales guardan semejanza y son valiosos aportes. 
Así,  en 1977, Steers y otros, (citado por Arias 2001: 8) definen compromiso “como la 
fuerza relativa de identificación y de involucramiento de un individuo con su 
organización”. 
 
Posteriormente, Modway y otros (1979) generaron unos  axiomas que 
daban ciertos parámetros o características respecto a la actitud de compromiso, que 
incluyen una fuerte creencia en la interrelación objetivos y valores de la organización; 
asimismo,  señalan que el trabajador debe contar con una preparación para gastar 
considerable esfuerzo en nombre de la organización y fuertes deseos de mantenerse en 
ella. 
 
Años después, Mathieu y Zajac (1990) refieren que es un vínculo o lazo 
del individuo con la organización, mientras que Meyer y Allen (1991) señalan que el 
compromiso organizacional es un estado psicológico. Ellos, proponen una 
conceptualización más completa del tema Compromiso Organizacional y son quienes 
realizan el análisis más profundo porque no se encasillan solo en la participación y la 
identificación de los colaboradores con su organización, sino que dividen al 
compromiso organizacional en tres componentes que miden el grado de compromiso: 
compromiso afectivo, compromiso de continuidad y compromiso normativo. 
 
Otra contribución  la propone Robbins (1998) quien  señala que el 
compromiso organizacional es mejor pronosticador de la rotación que la misma 
satisfacción laboral, ya que un colaborador podría estar insatisfecho con su trabajo en 
particular y creer que es una condición pasajera y no estar insatisfecho con la 
organización. El compromiso y la satisfacción laboral son actitudes que el trabajador 
demuestra en su organización. 
 
 Hellriegel y otros (citados por Edel y García 2007: 52) definieron que el 
compromiso organizacional es la intensidad de la participación de un empleado y su 
identificación con la organización. Asimismo, caracterizó al compromiso organizacional 
bajo las siguientes aseveraciones: 
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 Creencia y aceptación de las metas y los valores de la organización. 
 Disposición a realizar un esfuerzo importante en beneficio de la organización. 
 El deseo de pertenecer a la organización. 
 
En ese sentido es muy importante  el contexto laboral en el cual está 
involucrado el colaborador, el cual influirá positiva o negativamente en la actitud de 
compromiso. Sin embargo, el compromiso organizacional no debe suponer una obsesión 
por cumplir los objetivos señalados de manera categórica e inflexible; a ello apuntan 
Schermerhorn y otros (2004) cuando mencionan al “compromiso sin límites”, que puede 
ser perjudicial para la organización, ya que a veces se persiste en el cumplimiento de 
objetivos de manera obsesiva, sin replanteamiento. En esas situaciones, se necesita la 
autodisciplina para admitir los errores y cambiar el curso. 
 
Sumándose a la variedad de fortalezas que involucra hacer gestión bajo la 
generación de un alto grado de compromiso organizacional, Chiavenatto (2004) señala 
que el compromiso organizacional es la voluntad para hacer grandes esfuerzos en favor 
de la organización que la emplea. Voluntad que se fortifica con prácticas que no 
mermen el número de personal, ya que esta situación es percibida como contraria a los 
incentivos y a las medidas de participación e involucramiento que tanto se propone. 
Visualiza asimismo el tema como variable dependiente en su modelo de 
comportamiento organizacional que junto a otras como la de productividad, ausentismo, 
rotación y satisfacción en el trabajo se complementan con las variables independientes 
distribuidas en el ámbito del sistema organizacional (diseño de la organización, cultura 
de la organización, procesos de trabajo), grupal (equipos y empoderamiento, cultura de 
la organización, dinámica de grupos y entre grupos) e individual (diferencias 
individuales, percepciones y atribuciones, satisfacción en el trabajo). 
 
Adicionalmente, definiciones más recientes como la de Allens (2007) 
escudriñan en más elementos que hacen más consistente la propuesta de generar un 
compromiso de los colaboradores, pues señala que el compromiso es también 
competencia del colaborador, siendo ésta una capacidad de sentir como propios los 
objetivos de la organización. A ello le suma la capacidad de prevenir y superar 
obstáculos que interfieran con el logro de objetivos de la organización, todo ello 
enmarcado en una gestión  competente. 
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Felfe y otros (2008) señalan, también, que ante el aumento de los 
distintos cambios en el mercado laboral, se han producido nuevas formas de empleo: un 
mayor número de personas tiene empleos temporales o trabajan por cuenta propia con lo 
que el estudio revela que la forma de empleo refleja una actitud importante respecto al 
compromiso con la organización. 
 
El compromiso organizacional se ve consolidado cuando existe una 
comunión entre el colaborador y el empleador basado en la identificación. Davis y 
Newstrom (citados por Edel y García, 2007: 52) sostienen que el compromiso 
organizacional es “el grado en el que un empleado se identifica con la organización y 
desea seguir participando en ella”. Dicha identificación reunirá los principios 
axiológicos de la empresa y las actitudes de los colaboradores en pro de la organización, 
haciéndolos partícipes por coadyuvar en la consecución de los objetivos 
organizacionales y hacer realidad la visión de futuro de la organización. 
 
2.2.3.2 Aspectos conceptuales del compromiso organizacional 
El Compromiso Organizacional se ubica focalizado en la misión y 
filosofía contempladas en la cultura organizacional, donde se encuentran valores que a 
través del liderazgo o administración conducirá a un compromiso organizacional. 
  
Para Mowday, Steers y Porter (1979, citado en Hawkins, 1998: 20) el 
compromiso organizacional es: 
 
“la  fuerza de identificación  de  un  individuo  con  una  organización  
en particular y de su participación en la misma, caracterizándose por 
tres factores conceptuales: una fuerte convicción y aceptación de los 
objetivos y valores de la organización; la disposición a ejercer un 
esfuerzo considerable en beneficio de la organización; y un fuerte deseo 
de permanecer como miembro de la misma”. 
 
Por  su  parte,  Vega  lo  define  como  una  “actitud  formada  por  tres  
factores relacionados: identificación, implicación y lealtad” (Vega, 1998: 65). 
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La actitud es la disposición de una persona a comportarse de una 
determinada manera según sus características de personalidad. La actitud laboral 
definida por Brunet (1992) en  El clima de trabajo en las organizaciones. Definición, 
diagnóstico y consecuencias, es la tendencia individual en relación con el trabajo, 
condicionada por un conjunto de factores innatos, adquiridos, internos o externos al 
trabajador. En toda organización pueden existir actitudes laborales positivas o negativas. 
 
La actitud de los maestros hacia la institución puede ser mala no así la 
labor que desarrollan dentro de la misma. Bajo este enfoque se puede señalar que existe 
una actitud negativa hacia el centro de trabajo pero positiva a la tarea. He aquí un 
ejemplo de un Compromiso profesional o personal positivo, pero un Compromiso 
Organizacional con una connotación negativa. 
 
Para DeCottis et al. (citado en Vega, 1998: 66) el compromiso 
organizacional es: 
 
la extensión en la cual un individuo acepta e intercambia las metas y los 
valores de una organización y ve su rol organizacional en términos de su 
contribución a estas metas y valores, aparte de cualquier 
instrumentalidad que pueda acompañar a su contribución. 
 
Finalmente, Meyer y Allen (1991) -quienes junto con Mowday, son hoy 
en día importantes investigadores del  compromiso organizacional lo definen como “un 
estado psicológico”.  
  
Ciertamente, el compromiso organizacional está incluido dentro de los 
estudios de satisfacción laboral. El clima organizacional, factor de satisfacción laboral 
medible en las organizaciones, se considera como parte del compromiso. Sin embargo, 
los expertos en el tema hacen su diferenciación. DeCottis y Summers definen la 
satisfacción laboral, como “un estado emocional de carácter positivo originado, al igual 
que el compromiso, a partir de la evaluación de las experiencias en el trabajo” (DeCottis 




A groso modo la satisfacción se diferencia del compromiso en ser una 
actitud más específica, inestable, pasiva y dependiente de las fluctuaciones del contexto 
laboral. Por el contrario, el compromiso, es una actitud más global, gradual, consistente 
y activa (DeCottis y Summers, 1987). Una idea sobre este mismo tema es que la 
satisfacción se obtiene, imaginariamente, por un orgullo acerca de la dureza del trabajo 
y la inadecuación con el balance respecto del reconocimiento que se recibe 
(Nadelsticher, 1984). 
 
El concepto actitud se hace presente en la definición de compromiso 
organizacional por lo que es preciso definirla. Bolívar en La evaluación de valores y 
actitudes lo define como un concepto psicológico predispuesto a responder favorable o 
desfavorablemente hacia el objeto de la actitud (Bolívar, 1999). 
 
Las actitudes son como factores que intervienen en una acción, una 
predisposición comportamental hacia algún objeto, o situación. Bolívar identifica tres 
dimensiones que componen las actitudes a la hora de evaluarlas: 
 
La primera dimensión tiene que ver con lo afectivo, asociada a 
sentimientos, que influyen como es percibido el objeto de la actitud. Estas pautas de 
valoración, van acompañadas de sentimientos agradables o desagradables, se activan 
motivacionalmente ante la presencia del objeto o situación. 
 
El aspecto cognitivo es la segunda dimensión que señala Bolívar (ídem). 
Aquí se refieren a las actitudes como conjuntos de  valores, conocimientos, 
expectativas, relativamente estables que predisponen a actuar de un modo preferencial 
ante un objeto o situación. 
 
Y la última dimensión considerada para evaluar las actitudes concierne al 
aspecto conductual, que es la tendencia a actuar favorable o desfavorablemente, en 






2.2.3.3 El Compromiso organizacional: un constructo 
multidimensional 
Meyer y Allen han creado un modelo teórico en donde realizan una clara 
división de los tres tipos o dimensiones del compromiso organizacional que pueden 
identificarse en el trabajador con su organización. 
 
En el modelo de tres dimensiones relacionadas se plantea que los factores 
afectiva, de continuidad y normativa constituyen tres aspectos distintos y relacionados 
entre sí. De modo que, una persona puede vincularse afectivamente a su organización, al 
mismo tiempo que puede mantener, o no, un vínculo en términos de costo-beneficio, y 
sentir, o no, la obligación de ser leal a su organización. 
  
Figura 1 
Esquema: Elementos del compromiso organizacional 
 
 
Estas tres formas de compromiso pueden darse simultáneamente y con 
mayor o menor intensidad. A partir del conocimiento del grado de relación existente 






a) El compromiso afectivo. 
En primer término se presenta el Compromiso   afectivo, que tiene que ver con 
el apego emocional y la implicación  e identificación del trabajador con la organización. 
  
Según la teoría del vínculo afectivo, el Compromiso se define como una actitud 
que expresa el vínculo emocional entre el individuo y su organización, de modo que los 
individuos fuertemente comprometidos se identifican e implican con los valores y metas  
de  la  organización,  y  manifiestan  un  deseo  de  continuar  en  ella. 
 
Por  lo  general  los  trabajadores  con  un  alto  Compromiso  afectivo,  tienden a 
manifestar una buena predisposición a los cambios organizacionales, se implican en 
ellos, y están dispuestos a trabajar más de lo que está establecido (Katz, 1990), es decir, 
dan más de lo que se les exige, por lo que son codiciados por los jefes o directores. Son 
pues los trabajadores de quienes la organización no se quiere desprender y trata de 
retener a toda costa, en caso de un conflicto grave. 
 
Existe en el Compromiso afectivo una unión emocional, identificación e 
implicación del trabajador con la organización. Nace de la congruencia de las 
expectativas y experiencias, particularmente de las experiencias laborales intrínsecas 
que provocan sentimientos de desafío y bienestar. Por tanto, el Compromiso afectivo, 
además de estar determinado por aspectos intrínsecos, lo está por la experiencia y la 
reciprocidad. 
 
 En primer término se considera que el Compromiso afectivo se desarrolla 
cuando los miembros de una organización trabajan  como una familia que a  lo largo de 
la historia ha prevalecido como una institución viva y universal, como la base de toda 
cultura. 
 
Suman 9 los elementos del compromiso afectivo. El primero de ellos es el 
referente a considerar la organización como una familia. Para Méndez, la importancia 
de la familia y de su bienestar proviene de la influencia que ejerce en el individuo y su 
trascendencia sobre el ambiente. Es el primer lugar donde el ser humano percibe a los 
demás y se integra a la comunidad (Méndez, 2001). Esta integración conlleva a un 
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compromiso afectivo, que puede tener o no una influencia en el desempeño de los 
profesores. 
 
La familia colabora de manera original y profunda en la construcción del mundo, 
haciendo una vida propiamente humana, en particular velando y transmitiendo las 
virtudes y valores. Está fundada en el amor, y esto es lo que mueve a todos sus 
miembros a construir día tras día una comunidad siempre renovada, en la cual todos 
tienen igual dignidad e importancia; el amor hace que la unidad familiar se dé 
basándose en la entrega de cada uno en favor de los demás. Es por ello que la familia es 
el lugar por excelencia donde todo ser humano aprende a vivir en comunidad con 
actitudes de respeto, servicio, fraternidad y afecto. 
 
Integrar una familia de profesores que colaboren, que se ayuden mutuamente, 
que intercambien ideas, que se sumen a proyectos de investigación, que trabajen en 
equipo y que se den la mano, se dará sólo en un Compromiso Organizacional alto, dado 
que es uno de los elementos centrales de este constructo. El trabajar en familia, con 
afecto mutuo, como una familia sin duda alguna llevará a mejores niveles de 
desempeño. 
 
Y este amor, este afecto es el segundo elemento que integra el compromiso 
afectivo. El amor real busca la defensa de nuestros valores, el ser libres con una libertad 
que debe ser moral, amando, pero también respetando a los demás. El amor lleva a 
comprender que hay un significado en lo que se hace, a saber apreciar, dar vida, esta 
significancia es otro elemento del Compromiso afectivo. 
 
En opinión de Puig (1996) el mundo de las emociones y de los sentimientos 
podría ser  considerado  con  toda  justicia  como  la  fuerza  de  todos  los  
procedimientos morales.  Para  Habermas,  su  presencia  e  intervención  es  a  la  vez  
anterior  y simultánea a todos los esfuerzos de reflexión y acción moral (Habermas, 
1991). 
  
La pertenencia es el siguiente elemento del compromiso afectivo. Se requiere del 
sentido de pertenencia, como forma de adscripción al universo simbólico de dicha 
colectividad; como expresión del grado de significación y sentido que los códigos 
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imperantes, los valores, juicios, tareas compartidas y actividades por emprender 
alcanzan, realmente, para cada sujeto. 
 
El sentido de pertenencia, según Puig, con toda la carga afecto-cognitiva que 
conlleva, es elemento arraigante y movilizador de la actividad grupal, y lo que es más 
importante, constituye un generador de valor y cohesión intragrupal (Puig, 1996). 
 
En las organizaciones cuando las personas se consideran como una colectividad, 
unidas por vínculos naturales o espontáneos, en donde cada miembro coopera a la 
unidad del grupo predominando el sentimiento e interés común al individual, se 
denomina sentido de pertenencia (Bolívar, 1999). Esta adhesión debe llevar a un mejor 
desempeño, pues al sentirme parte de, el hacer  y actuar bien, me trae una reciprocidad y 
todo individuo  busca en cierta forma un beneficio propio. 
 
El quinto elemento  es la lealtad. Hablar de compromiso organizacional es hablar 
principalmente de lealtad, entendida como el apego a la organización. En  una 
universidad en donde confluyen muchos intereses,  la lealtad  no puede entenderse como 
obediencia ciega al rector o al jefe inmediato, sino a una serie de principios, a una serie 
de valores que todos hacen y mantienen, tanto los alumnos, como los profesores, como 
el trabajador de limpieza, como las autoridades. 
 
Aunque un profesor sostenga una actitud crítica hacia las autoridades, pero si 
estas críticas son bajo los principios universitarios, es leal a la universidad, es leal a sus 
principios, tanto de la organización como los propios. En realidad la lealtad se gana, por  
mutuo  respeto,  por  mutuo  compromiso.  No  necesariamente  debe  significar 
sumisión, obediencia o incondicionalidad, aunque estos términos se usen para definirla. 
 
El orgullo forma también parte del Compromiso afectivo. El sentir orgullo  
significa que el trabajador tiene un apego afectivo por la organización. Se entiende el 
orgullo bueno, no el que indica un egocentrismo, prepotencia. 
 
Según Aristóteles, todas las acciones están orientadas a un fin. Y todos los fines 
conducen a un fin último: la felicidad. El ser humano alcanza la felicidad 
desarrollándose. La felicidad puede ser definida como la aspiración profunda que tiene 
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todo ser humano de llegar a un fin supremo. Chávez, considera que la felicidad no 
puede darse en un individuo solitario (Chávez, 1998). 
 
 La felicidad contemplada  puede sólo ser manifestada si hay cohesión de grupo, 
de equipo entre los profesores. El individualismo, el egoísmo o la confrontación no 
podrán reflejarse en índices altos en este elemento. 
 
Viene en seguida el concepto solidaridad  que proviene del sustantivo latín 
soliditas, que expresa la realidad homogénea de algo físicamente entero, unido, 
compacto, cuyas partes integrantes son de igual naturaleza (Porrúa, 1991). Es una 
palabra indudablemente positiva, que revela un interés casi universal por el bien del 
prójimo. 
 
Se entiende que la práctica de la solidaridad requiere, necesariamente, de más de 
un individuo. La forma más simple, pura y cercana de la solidaridad se encuentra entre 
seres humanos próximos, en una relación personal de dos individuos. 
 
Para buscar una solidaridad que tenga repercusión tangible en la organización o 
en la comunidad, no se puede dejar de lado la solidaridad personal entre individuos que 
se saben iguales. Chávez (1998) afirma que el empeño por la solidaridad  adquiere valor 
y fuerza en una actitud de solidaridad personal. 
  
El último elemento que compone el compromiso afectivo es la satisfacción. Para 
Scheler  (citado  en  Chávez,  1998:83)  “la  satisfacción  es  más  profunda  que  otra 
cuando su existencia es independiente del percibir sentimental de otro valor”. 
 
Por otra parte, la satisfacción en el trabajo podría definirse como la actitud del 
trabajador frente a su propio trabajo, dicha actitud está basada en las creencias y valores 
que el trabajador desarrolla de su propio trabajo.  
 
b)  El compromiso de continuidad 
La segunda dimensión de este modelo de Allen y Meyer  de compromiso, es el 
de continuidad que tiene que ver con el deseo del trabajador de permanecer en la 
organización por así convenir a sus intereses. Ha invertido mucho tiempo en ella y 
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siente que tiene un  ahorro desde el punto de vista económico o cronológico, por lo que 
no le conviene abandonar la organización. Dejarla sería como perder algo ganado. Tiene 
que ver con el aspecto material, más que con el sentimental. Se diferencia del normativo 
en que fluctúa con los cambios en la calidad y cantidad de contribuciones y costos 
percibidos por el trabajador. 
 
El compromiso de continuidad tiene que ver con la entereza del costo que 
representa abandonar la organización (Meyer y Allen, 1991). Estos costos pueden ser 
económicos o no económicos, así como el no tener otras alternativas. Si la organización 
tienen una estructura de fortalecimiento basada en las recompensas, es posible que la 
`principal fuerza motivadora del trabajador sea el compromiso de continuidad. 
 
c) El compromiso normativo 
El último de estos tres factores o dimensiones es el compromiso  normativo que 
al igual que el compromiso afectivo, tiene orígenes emocionales y cuyo núcleo en 
ambos es la lealtad.   Estos sentimientos   por lo general tienen su origen en la 
formación de valores desde niños, que bien pudieran darse en el seno familiar o en otras 
organizaciones como es la escuela. También, el trabajador con un compromiso 
normativo siente una “deuda” con la organización que le dio la oportunidad de laborar y 
siente que sería una deslealtad abandonarla. 
 
Es pues, este tipo de colaborador, el trabajador “incondicional”. Resulta del 
sentimiento de obligación o deber moral hacia la reciprocidad: el desequilibrio 
cognitivo experimentado por la persona al ver que la organización le ha dado suficiente 
y se siente con una deuda moral de lealtad y reciprocidad. En estas circunstancias la 
organización es vista como más atractiva que otras. 
 
Esta perspectiva tiene que ver con el sentimiento de obligación que tiene el 
individuo a permanecer en la organización porque piensa que eso es lo correcto, es lo 
que debe de hacer. Este sentimiento de lealtad del individuo con la organización puede 
deberse a presiones de tipo cultural o familiar. 
 
El compromiso normativo refleja un sentimiento de obligación para continuar en 
la organización. El concepto de compromiso normativo fue introducido inicialmente por 
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Wiener en 1982 (Hee, 2003), quien argumentó que el compromiso normativo debía 
verse como la totalidad de presiones normativas interiorizadas para actuar de cierta 
forma que fuera compatible con las metas e intereses de la organización. 
 
El mismo autor  describe el compromiso normativo como una colección de 
presiones que los individuos sienten durante su etapa inicial en la socialización en la 
organización. Las experiencias socializadoras –continúa el autor antes mencionado -  
son extremadamente ricas y variadas y llevan todo tipo de mensajes acerca de la 
apropiación de actitudes y comportamientos particulares. 
 
Los elementos del compromiso normativo son 6 y se aprecia en primer lugar la 
obligación moral que siente el trabajador de seguir trabajando por la organización. Esta 
obligación tiene que ver con una norma moral que el trabajador se ha formado y que “se 
funda en la naturaleza moral del hombre, es decir, en su persona” (Chávez, 1998:66). 
 
Hacer lo correcto es el segundo elemento que forma el instrumento para medir el 
compromiso normativo. Y este elemento tiene que ver con hacer lo éticamente correcto. 
 
En cuanto a la definición de moral, muchos son los conceptos que se han 
formulado acerca de ella, entre los cuales se elige el que la define como “el conjunto de 
normas aceptadas libre y conscientemente, que regulan la conducta individual y social 
de los hombres: O  el conjunto de normas y formas de vida a través de las cuales el 
hombre aspira a realizar el valor de lo bueno” (Escobar, 2000:40). 
 
Con base en lo anterior hacer lo correcto basado en la ética es un elemento que el 
trabajador con compromiso normativo presenta en su haber. 
 
El  no  hacer  lo  correcto  implica  que  el  trabajador  sienta  un  sentimiento  de 
culpabilidad, elemento del instrumento del compromiso afectivo. Este sentimiento de 
culpabilidad  va  en  el  sentido  de  que  se  reflejará  al  intentar  abandonar  la 
organización.  Y el sólo hecho de pensar en abandonarlo, le causa un sentimiento de 




El penúltimo de los elementos es el que tiene que ver con el deber moral, que es 
el sentido de responsabilidad por medio del cual se obliga a la persona a proceder dentro 
de determinados preceptos ya establecidos. Éste constituye una obligada norma de 
comportamiento que se impone y la cual no se puede eludir. 
 
En términos éticos es denominada heterotomía, que es la voluntad forzada 
conforme a la ley. El deber es una moral de carácter heterónomo, la obligación moral es 
impuesta desde fuera (Escobar, 2000). 
 
El deber no es una relación de exigencia como la obligación, sino consiste en la 
acción u omisión que se presenta como exigida por la obligación. En otras palabras, el 
deber es el contenido de la obligación, es decir, aquello a lo que obliga la norma. 
 
 En el compromiso normativo, por último, se incluye  el elemento de la 
reciprocidad en la que cada cual contribuye según sus posibilidades y recibe según sus 
necesidades. 
 
La reciprocidad supone que todo bien o servicio recibido ha de ser devuelto en la 
misma medida, con lo cual el balance económico (Encarta, 2003) del flujo entre grupos 
y/o personas tiende a cero, sin déficit ni superávit por ninguna parte. Se opone radical y 
funcionalmente a la acumulación individual y, en menor medida, a la jerarquización 
social. 
 
2.2.3.4 Compromiso organizacional y actitudes 
 
Para comprender mejor el término compromiso organizacional, en primer 
lugar debemos comenzar por señalar la vinculación que tiene con las actitudes, para esto 
haremos referencia a Fernández (s/f), quien hace mención a que el compromiso 
organizacional se da en el momento en que el empleado se identifica con la empresa, 
metas, objetivos, y que está metido en ello como cualquier otro que labora ahí, es decir, 
se refiere a identificarse plenamente con su labor específica dentro del trabajo. El 
compromiso no se trata de una habilidad o destreza personal, innata o por adquirir, sino, 





Siendo por tanto las actitudes expresiones que reflejan los sentimientos 
de las personas, se consideran determinantes sobre la conducta, ya que están ligadas a la  
percepción, a la personalidad y a la motivación. Por tanto, una actitud se puede definir 
como un sentimiento o estado mental positivo o negativo de buena disposición, 
conseguido y organizado a través de la experiencia que ejerce una influencia específica 
sobre la respuesta de la persona hacia los demás, hacia los objetos y hacia las 
situaciones. 
 
Por otro lado, B Von Haller (1963) define la actitud en el trabajo como el 
“sentimiento que el empleado tiene acerca de su labor, su disposición a reaccionar en un 
sentido o en otro ante factores específicos relacionados con su trabajo”. Mientras que 
para Robbins, una actitud son “las proposiciones evaluatorias (favorables o 
desfavorables) de objetos, personas o circunstancias” (Robbins, 1999: 179). 
 
Partiendo de esto,  las actitudes sirven para orientar a la organización y 
en la medida en que son tomadas en cuenta van a ayudar a mejorar la participación de 
los trabajadores en su labor permitiéndoles así alcanzar sus objetivos. En primer lugar, 
porque las actitudes se aprenden, por lo que al mejorar las condiciones de trabajo se 
puede obtener una actitud positiva hacia la organización; en segundo lugar, porque las 
actitudes definen nuestra predisposición hacia determinados aspectos; en tercer lugar, 
porque las actitudes nos proporcionan las bases tanto emocionales como de 
identificación con los demás, y finalmente; porque las actitudes se organizan muy 
próximas al núcleo de la personalidad de las personas. (Robbins, 1999) 
 
Al hablar del grado en que cada uno de nosotros contribuye a los 
resultados de la organización (y partiendo de una suficiente sintonía entre el puesto y la 
persona que lo ocupa), parece que lo relacionamos muy directamente con elementos 
como la responsabilidad, la motivación, la inteligencia, la satisfacción profesional, el 
talento, la diligencia y, entre otros, el compromiso que se tiene con la organización. 
 
Allen y Meyer (1997) definen el compromiso organizacional como al 
hablar del grado en que cada uno de nosotros contribuye a los resultados de la 
organización, parece que lo relacionamos directamente con elementos como la 
58 
 
responsabilidad, la motivación, la inteligencia, la satisfacción profesional, el talento, la 
diligencia y, entre otros el compromiso que se tiene con la organización. 
 
A su vez también lo definen como aquellos vínculos que los trabajadores 
establecen con la organización con el objetivo de proteger sus intereses personales y así 
no correr el riesgo de perder las inversiones que han hecho a lo largo de toda su vida 
profesional. (Allen y Meyer, 1997). 
 
Por compromiso organizacional también se entiende el nivel o el grado 
en que un empleado se identifica con la organización y con sus metas deseando 
participar activamente en ella y mantener su membresía. 
 
Según Rocha y Böhrt, (2003), el término general de compromiso 
organizacional agrupa diferentes aspectos relacionados con el apego afectivo a la 
organización, con los costes percibidos por el trabajador asociados a dejar la 
organización y con la obligación de permanecer en la misma. Aquí surgen los tres 
componentes del compromiso: 
 Identificación: consiste en tener las mismas metas, creencias, propósitos, ideas y 
objetivos que los de la empresa. 
 Membresía: es aquel sentimiento de pertenencia hacia la organización. 
 Lealtad: es el cumplimiento y respeto hacia la organización mediante la 
utilización de ciertas acciones destinadas a defenderlas. 
 
Puede verse también el compromiso como una fortaleza del carácter que, 
como el afán de aprender, la amplitud de miras, la creatividad, la integridad, la 
prudencia, la diligencia y algunas más, supone la intervención de la voluntad, para 
decidir la actuación o postura ante un escenario que la demanda. Decidimos 
comprometernos, o no; cuando los trabajadores se comprometen con la organización los 
esfuerzos se orientan, los intereses se subordinan y la conducta se adapta, por tanto se 
puede decir que hay personas más dispuestas a comprometerse que otras. 
  
Por tanto el compromiso organizacional, puede ser uno de los 
mecanismos que para analizar la lealtad y la vinculación de los empleados con su 
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organización, ya que en la actualidad es la noción más acertada que existe para conocer 
cuáles son las relaciones que se establecen entre los individuos y la misma organización 
en la que desarrollan su trabajo. 
 
1.  Dimensiones del compromiso 
El término de compromiso organizacional agrupa diferentes aspectos 
relacionados con el apego afectivo a la organización, con los costos percibidos por el 
trabajador asociados a dejar la organización y con la obligación de permanecer en la 
organización. Es aquí donde surgen las tres dimensiones que según Allen y Meyer 
(1997) lo conforman. Estas establecen los distintos tipos de compromiso que puede 
sentir el individuo por la organización, las cuales son: 
 
Compromiso afectivo: 
El compromiso afectivo es conocido como “la fuerza de identificación de un 
individuo con una organización en particular y de su participación en la misma. 
(Mowday, Steers y Porter, 1979). 
 
Para Allen y Meyer, 1997 es la fuerza relativa de la identificación individual del 
trabajador en una organización en particular, la cual se encuentra unidad a tres factores: 
 Aceptación de los objetivos y valores de la organización. 
 Disposición a aportar esfuerzo a favor de la organización. 
 Deseo de permanecer en la organización 
 
El compromiso organizacional afectivo consiste en la identificación psicológica 
del colaborador con los valores y filosofía de la empresa. (Allen y Meyer, 1997). 
 
En la realidad es frecuente que el empleado no se percate de la sintonía entre sus 
valores y los de la empresa; sin embargo, esta identificación y afinidad con la 
organización se manifiesta con actitudes tales como un marcado orgullo del empleado 




A su vez, esta identificación también se refleja en la solidaridad y aprehensión 
del empleado con los problemas de su empresa, se preocupa cuando su empresa va mal, 
y muestra una gran felicidad cuando va bien.  
 
Normalmente los empleados con este tipo de compromiso, tienden a manifestar 
una buena predisposición a los cambios organizacionales, se implican en ellos y están 
dispuestos a trabajar más de lo que está establecido, actitudes que son altamente 
deseables en la implantación de procesos. 
 
Finalmente lo definen como “la forma más deseable de compromiso y el que las 
organizaciones probablemente quieren inculcar en sus empleados” (Allen y Meyer, 
1997: 67) ya que un trabajador con altos niveles de compromiso afectivo se caracteriza 
por tender a manifestar una predisposición favorable a los cambios organizacionales, 




El compromiso continuo se refiere al reconocimiento de los costos asociados con 
dejar la organización, revelando el apego de carácter material del trabajador con la 
misma. 
 
Este compromiso puede desarrollarse como resultado de cualquier acción o 
evento que incremente el costo que representa abandonar la organización, dado que el 
empleado reconozca que estos costos existen. (Allen y Meyer, 1997). 
 
La toma de conciencia sobre las inversiones y alternativas por parte del 
empleado, representa el proceso por medio del cual éstas afectan el compromiso de 
permanencia (Marín, 2003). 
 
Con el paso del tiempo, el empleado percibe que va haciendo pequeñas 
inversiones en la compañía, que espera que las retribuyan, pudiendo ser inversiones 
monetarias tales como planes de pensiones, compra de acciones, o bien la parte que se 
paga por antigüedad en una liquidación, hasta inversiones intangibles como el status que 
tiene en la empresa y que perdería si se fuera de ella. Es decir, el empleado está 
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vinculado con la organización porque ha invertido tiempo, dinero y/o esfuerzo en ella, y 
dejarla significaría dejar perder todo lo invertido.  
 
Otro aspecto que considera esta variable es la oportunidad de conseguir otro 
empleo en condiciones similares a las que tiene en la organización actual en la que 
trabaja, en la medida que percibe que sus oportunidades fuera de la empresa son 
reducidas, se incrementa su apego con la organización donde trabaja.  
 
Los empleados con altos niveles de compromiso continuo, tienden a mostrar 
estabilidad laboral de tipo situacional, así como dedicación y entrega parcial al trabajo 
para alcanzar un mínimo aceptable, es decir, solo cumpliendo con lo estrictamente 
necesario para seguir en el trabajo y capitalizar sus inversiones. 
 
Compromiso normativo 
Es la última dimensión del compromiso organizacional, en la cual al igual que el 
compromiso afectivo es de naturaleza emocional, y consiste en la experimentación por 
parte del colaborador de un fuerte sentimiento de obligación de pertenecer a la empresa. 
(Allen y Meyer, 1997). Adicionalmente el autor Morrow (1993), agrega a esta 
definición el carácter de querer permanecer en la empresa porque se considera que eso 
es lo correcto, es decir lo que debe hacer en ese momento. Este sentimiento de lealtad 
del individuo con la organización puede derivarse de presiones de tipo cultural o 
familiar.  
 
Este compromiso es la totalidad de presión internalizada por el empleado para 
actuar de tal modo que se logren los intereses y objetivos de la organización. (Allen y 
Meyer, 1997) 
 
Este sentimiento de obligación suele tener sus orígenes en la formación del valor 
de lealtad en el individuo desde su niñez, adolescencia, e inclusive en sus primeras 
experiencias laborales, es decir, el sujeto aprende y da por hecho que debe ser leal con 
la empresa que lo contrate. Desde luego la paliación de este valor se hace presente en 




Por otra parte el individuo puede llegar a desarrollar un fuerte sentimiento de 
obligación a permanecer en su empresa, por efecto de experimentar una sensación de 
deuda hacia su compañía por haberle dado oportunidad y/o recompensada que fue 
intensamente valorada por el colaborador. 
 
Un empleado con fuertes niveles de compromiso normativo se caracteriza por su 
incondicionalidad a la hora de comenzar un nuevo proyecto, a pesar de que no 
necesariamente con la disposición y entusiasmo de un trabajador que éste 
comprometido de modo afectivo, pero si con la garantía de que estará en todo momento.  
 
2.2.3.5 Causas del compromiso organizacional 
 
Lagomarsino (s/f) hace mención a que los distintos tipos de compromiso 
dependen principalmente de dos grandes grupos causales: la configuración institucional 
de la organización y el estilo de liderazgo. 
 
La configuración institucional refiere a las medidas que la empresa puede 
tomar en el diseño de sus políticas de dirección de personal. La forma en que la empresa 
selecciona su personal, lo organiza, desarrolla, promueve, remunera, etc. Los 
trabajadores toman en cuenta estas condiciones al momento de evaluar su relación con 
la firma, y por lo tanto son un importante antecedente o causa del compromiso 
organizacional.  
 
La organización también puede intentar que sus empleados se 
identifiquen con los valores que ella impulsa mediante la declaración formal de una 
misión, que supere los simples objetivos del negocio. Más allá de una coincidencia 
formal entre la ética de los empleados y la de la organización, la coherencia entre los 
valores declarados en la misión de la empresa y los efectivamente vividos en el día a 
día, especialmente por la alta dirección, será fundamental para que los empleados se 
identifiquen efectivamente con dicha filosofía.  
  
El estilo de liderazgo que exhiban los directivos frente a sus 
subordinados tendrá también gran efecto sobre el tipo de compromiso de los 
trabajadores. Es frecuente que la admiración que este tipo de directivos despierta en sus 
63 
 
colaboradores, los lleve a asumir como propios los valores e ideales que éste sostiene. 
En la medida en que esos valores coincidan con los de la organización en general, el 
compromiso moral de los trabajadores se verá también incrementado.  
 
2.2.3.6 Consecuencias del compromiso organizacional 
 
Lagomarsino, (s/f) resalta la diferencia entre el compromiso y sus 
consecuencias, es importante porque mientras el compromiso es un estado interno de la 
persona, es decir, un cierto vínculo con una organización particular, son las 
consecuencias de ese compromiso (conductas externas) las que en definitiva importan a 
la organización. 
 
Por el simple hecho de asumir un vínculo laboral con una empresa, se 
dice que nos comprometemos con la organización, pero no todas las personas 
desarrollan igual grado de compromiso. En la empresa, si bien todos sus participantes 
tienen un compromiso asumido, las peculiaridades de ese compromiso y su fuerza 
relativa son sumamente variadas al momento de plasmarse en conductas externas.  
 
El nivel de esfuerzo, proactividad, dedicación o laboriosidad puede 
esperarse de trabajadores en los que está presente el compromiso económico y, por 
ende, simplemente porque no tienen una alternativa en el mercado que les ofrezca 
mejores condiciones económicas. La respuesta es sencilla: el mínimo esfuerzo necesario 
para asegurar la continuidad en el puesto de trabajo. En la medida que vea que su 
retribución peligra, son capaces de desarrollar grandes esfuerzos para no perderla. La 
retribución puede peligrar porque la empresa corre riesgo de desaparecer, o porque el 
sistema de supervisión y control de la empresa monitorea el esfuerzo individual, y los 
que no cumplen con las expectativas pueden ser despedidos. Por el contrario, si los 
trabajadores perciben que la retribución está asegurada, el esfuerzo será tan cercano a 
cero como la organización lo tolere. De trabajadores con alto nivel de compromiso de 
crecimiento, por el contrario, pueden esperarse elevados niveles de proactividad, 
entusiasmo, laboriosidad y dedicación. Lo harán porque la tarea o el entorno en el que 





En este caso el centro de atención es el propio interés del trabajador; el 
esfuerzo aparecerá en la medida que la tarea le atraiga o le resulte beneficiosa para su 
carrera. No necesariamente se tratará de tareas que resulten ventajosas para la 
organización en su conjunto. El compromiso no es con la organización sino, 
principalmente, con la tarea. En la medida en que otra organización ofrezca condiciones 
de trabajo más atractivas o desafiantes, o mejores perspectivas de desarrollo profesional, 
será lógico esperar que el trabajador cambie hacia esa nueva organización.  
 
Por último, los trabajadores con alto nivel de compromiso moral hacia 
sus organizaciones, naturalmente exhiben comportamientos que van alineados con los 
objetivos últimos de la organización, ya que ellos asumen esos objetivos como propios. 
De esta forma, encontramos empleados que van más allá de la línea del deber, y toman 
iniciativas que resultan beneficiosas para la organización, independientemente de si esa 
conducta es evaluada o recompensada por la empresa.  
 
2.2.3.7 Indicadores del compromiso organizacional. 
 
El compromiso organizacional va más allá de la lealtad y llega a la 
contribución activa en el logro de la metas de la organización. El compromiso 
organizacional es una actitud hacia el trabajo más amplia que la satisfacción, porque se 
aplica a toda la organización y no solo al trabajo.  Fernández (s/f) menciona que para 
medir el grado de compromiso de los trabajadores hacia la organización es necesario 
observar ciertas conductas y comprobar su autenticidad. Entre ellas tenemos: 
 Desarrollar con diligencia y esmero las tareas. 
 Asegurar su contribución a resultados colectivos de la organización. 
 Neutralizar cualquier circunstancia o evento que ponga en riesgo las metas 
perseguidas. 
 Guiar la actuación de nuestros colaboradores. 
 Asegurar el alineamiento de éstos con las metas comunes. 
 Seguir las reglas y métodos establecidos para la convivencia profesional 
 Subordinar intereses propios a los colectivos. 
 Cultivar los valores corporativos.  
 Colaborar con los demás. 
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 Ejercer crítica constructiva, inteligentemente formulada. 
 Hacer fluir la información y conocimientos de que disponemos. 
  Ser leales, íntegros y coherentes. 
 Ser pre-activos o proactivos, lejos de la reactividad o la inactividad.  
 Conjugar la percepción de la realidad con el optimismo. 
 Perseverar ante las dificultades. 
 Superarnos a nosotros mismos cada día. 
 Perseguir la mejora continua y la innovación. 
 Representar dignamente a nuestra organización ante terceros.  
 Equilibrar la relación personal con la ejecución de tareas. 
 Contribuir a la calidad de vida en el trabajo. 
 
El compromiso que cada trabajador tenga con la organización, se puede 
desvanecer por diversas razones endógenas y exógenas. Entre las principales razones 
exógenas, podemos destacar algunas quizá más frecuentes: 
 La corrupción de los ejecutivos. 
 La desviación de las metas originales. 
 La pérdida de vigencia de las mismas. 
 La falta de transparencia de la organización.  
 El fracaso en los resultados. 
 El sentimiento de ser preterido o excluido. 
 El desacuerdo con las tácticas o los métodos. 
 
Por otro lado, las razones endógenas para romper los compromisos son 
igualmente importantes, pero pueden variar más de unas personas a otras. 
  
2.2.3.8 Beneficios del compromiso organizacional. 
 
Allen y Meller (1997) al estudiar la importancia que tiene el compromiso 
organizacional, tanto para los individuos como la organización, señalan cuatro 
beneficios fundamentales que este proporciona al estar presente de manera directa y 
favorable, estos son: 
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1. Los empleados con altos niveles de compromiso tienden a permanecer más 
tiempo en la empresa, esto es positivo en la medida en que una de las metas de la 
organización sea retener y desarrollar una fuerza de trabajo estable con alto nivel 
de desempeño. 
2. Los empleados que presentan altos niveles de identificación con la empresa, 
tratan de retribuirle a la misma a través de su trabajo todo lo recibido. 
3. El sentimiento de compromiso se manifiesta a través de bajos niveles de 
ausencia en el trabajo, evitando así, impactos negativos en las actividades que se 
desarrollan dentro de la organización. 
4. En la medida en que un trabajar se compromete con su empresa tiende a 
desempeñar mejor su trabajo, vinculándose con las estrategias y decisiones de la 
organización y realizando un mayor esfuerzo por esta. 
 
2.2.3.9 Factores determinantes  del compromiso organizacional 
 
Según Bar-On y Greenberg, (1995, en Cardozo y Goncalvez, 1998). El 
compromiso de los trabajadores con la organización se puede ver influenciado por: 
1. Las características del trabajo: el compromiso es más alto en la medida que las 
personas tienen mayor autonomía, variedad y responsabilidad en la realización 
de una tarea determinada. 
2. La naturaleza de las recompensas que recibe el individuo: los autores señalan 
que el uso de planes de participación en los beneficios, permite incrementar el 
compromiso con la organización, así como los incentivos y recompensas que 
esta reparta. 
3. La existencia de alternativas u oportunidades de empleo: según los autores, en la 
medida que un sujeto percibe mayores oportunidades para dejar la empresa, 
tendrá menores niveles de compromiso con su organización. 
4. Las características personales del trabajador: en este sentido es importante 




5. La socialización y los sistemas de valores de la organización. 
 
 Características del empleado comprometido 
“El empleado comprometido es descrito como aquel que permanece con la 
organización en sus fortalezas y debilidades, asiste regularmente al trabajo, trabaja todo 
el día y quizás más, protege los bienes de la compañía y comparte sus metas. Visto 
desde la perspectiva organizacional, tener una fuerza de trabajo comprometida parecería 
ser claramente una ventaja. Las oportunidades de realizar trabajos importantes y 
desafiantes, reunirse e interactuar con personas interesantes, aprender nuevas 
habilidades, y desarrollarse como personas, guían el desarrollo del compromiso” (Allen 
y Meyer, 1997).  
 
2.2.3.10 Compromiso organizacional como factor de éxito 
 
La problemática del compromiso supone un factor de éxito para la 
organización ya que superpone valores muy importantes en el comportamiento 
organizacional como la lealtad, el involucramiento y la predisposición para el trabajo en 
equipo que tendrán como consecuencia resultados eficientes y eficaces. Una prueba al 
respecto, lo manifiestan Meyer y Allen (citados en Ramos, 2005: 11) en uno de sus 
estudios, en que un grupo de docentes con un nivel más alto de compromiso 
organizacional coincidieron con un mayor nivel de desempeño académico de sus 
alumnos. Es decir, los alumnos obtuvieron buenos resultados a partir del mejor 
desempeño de los docentes. 
 
En tal sentido, entenderemos por éxito el buen desempeño docente con 
indicadores que evalúen aspectos académicos, conductuales, entre otros. Sin embargo, 
lo que se pretende evidenciar en este estudio es la importancia del compromiso 
organizacional como factor de éxito. 
 
Importancia del compromiso organizacional 
Según Bayona y Goñi (2007) la eficacia organizacional depende en gran medida 
de la consecución de los objetivos organizacionales. Recursos importantes como la 
tecnología o la estructura organizativa puede emularse, salvo el capital humano con el 
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que se cuenta. Lo que se acrecienta cuando se relaciona con la organización educativa, 
en que los docentes son actores preponderantes en la misión central de cualquier escuela 
basada en la sólida formación integral del educando. 
 
La cultura organizacional educativa tiene que retroalimentarse periódicamente y 
tener las respuestas propositivas que mantengan la esencia educativa y por consiguiente 
el actuar de la organización tenga como principio fundamental el formar integralmente a 
los niños y jóvenes estudiantes para que coadyuven de manera efectiva con el desarrollo 
sostenible de la sociedad. 
 
Para este arduo trabajo, los docentes son los llamados a promover una cultura 
organizacional basada en los principios educativos. Dichos actores educativos son los 
que irán construyendo una historia particular, ética y sostenible, liderados por fuerzas 
directrices que deben mediar eficaz y eficientemente en pro del cumplimiento de los 
planes establecidos. De esta manera, bajo el fiel compromiso de los docentes con los 
objetivos organizacionales, habrá éxito. 
 
El éxito organizacional puede estar representado y entendido de diferentes 
maneras y a su vez desde diversas perspectivas. Lo ideal es que todos compartan la 
misma visión en que sustenten el éxito. Doug y Fred (2006) señalan que el éxito 
personal y organizacional requiere de competencias de orden moral, que es la aplicación 
activa de la inteligencia moral, la cual es la capacidad mental para determinar cómo los 
principios humanos universales deben aplicarse a los valores personales, objetivos y 
acciones. Posteriormente los autores concluyen en que una organización inteligente 
cuenta con una moral cuya cultura está impregnada de valores que valen la pena y cuyos 
miembros actúan de manera constante en consonancia con esos valores. 
 
De esta manera, el éxito organizacional, según Peters y Waterman (1982) es 
entendido como la consecuencia de involucrar a la organización gracias a una cultura 
fuerte, caracterizada por una visión compartida, cuyo principal objetivo es la 
productividad a través de las personas. Esto se consolidaría en la organización con un 
compromiso en alto grado; pero, sin el compromiso de los miembros de una 
organización no se podrían poner en práctica de manera continua y sostenible los 
principios axiológicos que determinan una cultura. 
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Compromiso organizacional y acrecentamiento del desempeño 
Hablar de productividad de los colaboradores y, en nuestro caso, de docentes, 
significa darle énfasis al desempeño, el cual, si es efectivo, conseguirá un éxito que se 
traducirá en una sólida formación integral basada sustancialmente en el desarrollo 
académico y conductual de los alumnos. Siliceo y otros (1999) sostienen que en la 
productividad, según el enfoque humano-social, es el hombre quien genera el fenómeno 
productivo, siendo su decisión interna de hacer “lo mejor”, la única y la verdadera causa 
de la labor productiva. 
 
Fromm, citado en Siliceo y otros, (1999) sostienen que la productividad es la 
relación activa y creadora del hombre para consigo mismo, para con su prójimo y para 
con la naturaleza. Fromm alude a tres dimensiones y valores que son: el pensamiento, 
comprensión del mundo a través de la razón y la verdad; la acción, labor realizada para 
su propio bienestar y el de los demás; y el sentimiento, que se expresa a través del amor 
o sentimiento de unión con los hombres, con el trabajo y con la naturaleza. Asimismo, 
el referido autor sostiene que el único camino que queda a las organizaciones, frente a 
un futuro muy difícil, es la búsqueda de la competitividad a partir de la lealtad y 
motivación del personal, la lealtad y satisfacción de sus clientes, y, la lealtad y mejores 
relaciones de la sociedad con proveedores; todo ello en la búsqueda permanente de la 
generación sistemática de calidad y servicio, reducción de costos, mejores precios y 
búsqueda creativa de oportunidades. 
 
Bajo estas concepciones, los autores nos señalan que la productividad es toda 
actividad realizada con compromiso y conocimiento para lograr el mejor resultado 
(producto o servicio de calidad) y para optimizar los recursos disponibles y de cuyo 
logro queda un sentimiento de contribución, satisfacción y retribución justa. 
 
Por lo tanto, el compromiso organizacional es importante para que la 
organización alcance el éxito esperado basado en la productividad de los colaboradores 
y medible en el ámbito escolar a través de la evaluación del desempeño docente. 
 
Otro signo en que el compromiso de los colaboradores sí influye positivamente 
en aspectos propios del desempeño lo brinda Hellriegel y otros (citado por Edel y 
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García 2007: 52) argumentando que con un compromiso firme se obtendría un bajo 
ausentismo y alta puntualidad en el trabajo. Es más, las personas comprometidas tienden 
a dirigirse más hacia las metas y perder menos tiempo durante el trabajo con una 
repercusión positiva sobre las mediciones típicas de la productividad. 
 
A la luz de lo manifestado y sobre todo, siendo una organización tan compleja 
como la escuela, la práctica continua de valores y la construcción permanente de una 
sólida estructura axiológica será la clave para el éxito organizacional. El compromiso de 
los docentes, actores educativos vitales en la formación de los educandos es crucial y su 
desempeño docente será el eje para la retroalimentación y la superación de la calidad 
educativa, la cual se vincula estrechamente en  con el término de productividad. 
 
Es entonces, que el docente se desempeñará mejor y será más productivo 
mientras esté más comprometido con su institución. Éste será un factor importantísimo 
de éxito organizacional.  
 
Arias (2001) manifiesta que en la actualidad y cada vez más en el futuro, el 
compromiso organizacional de las personas constituirá un activo muy importante, aun 
cuando no se especifique directamente en los estados financieros. A ello, hay que 
sumarle el alto costo de rotación de los trabajadores que implica el haber invertido en 
que el colaborador aprenda el sistema de trabajo encomendado a través de las etapas de 
inducción y capacitación. 
 
Al respecto, la gestión del conocimiento debe revitalizarse de la acumulación y 
divulgación de todo el capital que poseen los trabajadores a nivel cognitivo, a nivel de 
experiencia y cómo no, a nivel axiológico. Estos factores contribuirán sosteniblemente 
al desarrollo de cualquier organización; en tal sentido, si el trabajador aprende y luego 
se va, no solo invertiremos en la nueva persona que se integre a la empresa sino que 
además la competencia puede apoderarse de un valioso capital. 
 
Es por eso que Robbins (1998) hace hincapié en considerar que hoy en día las 
instituciones educativas aprecian la idea de que el éxito o fracaso de todo sistema 
educativo depende fundamentalmente de la calidad de desempeño. La modernización de 
las instalaciones, el uso de nuevas tecnologías, la adquisición de material didáctico, 
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ayudan a mejorar la educación, pero sin docentes eficientes no se conseguirá educación 
de excelencia. Dicho desempeño se verá retroalimentado gracias a una evaluación con 
indicadores de logros y aspectos a potencializar para establecer una cultura de mejora 
continua. 
 
En razón de ello, las instituciones están en la búsqueda de colaboradores que 
realicen más funciones y que no se conformen con realizar sus tareas cotidianas; es 
decir, que los colaboradores adopten un mayor grado de compromiso y se ofrezcan 
voluntariamente para realizar tareas o funciones extraordinarias. Dicho esfuerzo 
adicional debe estar supeditado a ser apoyo de sus compañeros de trabajo o de equipo, 
siendo optimistas en sus opiniones, evitando conflictos innecesarios, preservando el 
patrimonio de la organización, cumpliendo con las normas y los reglamentos, y siendo 
tolerantes ante situaciones o procedimientos que no comparten. 
 
Ante lo mencionado, Luthans (2008) complementa expresamente como una 
disposición por realizar un gran esfuerzo en beneficio de la institución y una creencia 
firme en los valores y metas de la misma. Por otro lado, el autor plantea que el 
compromiso organizacional es una actitud que refleja la lealtad de los empleados a su 
organización, el éxito y bienestar continuo de la misma. 
 
Y al mencionar la creencia en valores, resulta pertinente involucrar el estudio de 
Mañas y otros (2007) en el que sostienen que la estabilidad del servicio que se brinda en 
una organización educativa se consigue cuando se logra comprometer a los 
colaboradores. Ellos creen que las organizaciones de hoy son una especie de macro 
equipo que necesitan valores compartidos y colaboradores comprometidos con los 
propósitos de la organización. Dichos propósitos deben comprender aspectos de 
competitividad, ya que estamos viviendo dicho mundo, vivimos una coyuntura de 
competencia a nivel del cliente externo (padres y alumnos) y del cliente interno 
(personal de la institución). 
 
Es decir, las gerencias educativas privadas de hoy deben saber fomentar 
estrategias que acrecienten nuestras fortalezas y generen el apego e involucramiento de 
ambos tipos de clientes, lo que nos volverá más competitivos frente a otras instituciones 
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que marcarán diferenciales sustanciales. Por ende, Siliceo y otros (1999) proponen diez 
principios y condiciones para ser más competitivos: 
 Espíritu innovador y manejo del cambio. 
 Fortalecimiento interno de la organización y trabajo en equipo. 
 Conocimiento del entorno, del mercado y de las necesidades del cliente. 
 Calidad, servicio y valor agregado. 
 Nuevos compromisos y exigencias con indicadores de clase mundial y enfoque 
de negocio. 
 Promoción del capital intelectual y emocional de las organizaciones. 
 Conocimiento y valoración de los signos vitales de la organización. 
 Proceso de mejora continua. 
 Definición clara de la filosofía de la empresa: visión, misión y valores. 
 Sabiduría directiva. 
 
Determinantes del compromiso organizacional 
Según Álvarez (2008), los determinantes del compromiso organizacional están 
clasificados en tres grupos fundamentales: el primero de ellos está relacionado a las 
características personales demográficas personales del individuo, en el segundo se 
incluyen las características del puesto y condiciones laborales y, por último, lo referido 
a las experiencias y apreciaciones de su ámbito laboral. 
 
Características personales demográficas del individuo 
Álvarez (2008)  muestra un efecto positivo de la edad sobre el grado de 
compromiso e inclusive lo correlaciona significativamente con la antigüedad en la 
organización. En cuanto a la edad,  manifiesta que está relacionada con el componente 
afectivo, ya que con el pasar de los años, los individuos ven reducidos sus posibilidades 
de empleo y se incrementa el costo de dejar la organización. Igualmente, aquellos 
empleados que tengan más edad tienden a comprometerse más afectivamente con la 
empresa, ya que desarrollan mejores niveles de compromiso. 
 
 Marín (2003) encontró, por su parte,  que el número de años que los 
trabajadores han estado en la organización y el alcance de su identificación con el 
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trabajo, estaban positivamente relacionados con el compromiso, mientras que el número 
de años en que los trabajadores están en el mismo puesto influye negativamente en los 
cambios organizacionales. 
 
El efecto del sexo, por su parte, no ha sido claramente definido ya que Baugh y 
Jacobsen encuentran resultados de mayor grado de compromiso en mujeres como en 
hombres respectivamente. Los resultados mencionados en el estudio de Álvarez (2008) 
también consideran que la educación respecto al grado de compromiso según Modway y 
otros (1979) justifica una relación negativa, en virtud que posiblemente los individuos 
con un mayor nivel de educación tengan unas mayores expectativas que la empresa no 
es capaz de cubrir. 
 
En cuanto al estado civil y al número de hijos, el mismo estudio señala que 
existen argumentos no definidos ni probados en cuanto hay empresarios que manifiestan 
que quienes tienen más responsabilidad familiar son más comprometidos; sin embargo, 
la autora hace alusión a la teoría de inclusión parcial de Mathieu y Zajac (1990) en que 
el conflicto que se experimenta en su vida laboral y no laboral, podría afectar 
negativamente su compromiso organizacional. 
 
Sin embargo, los autores en su mayoría coinciden en señalar que la percepción 
de una cultura de apoyo entre trabajo y familia es significativamente importante en las 
actitudes laborales con un alto compromiso afectivo, menor intención de abandonar el 
trabajo y menos conflicto trabajo-familia. 
 
Experiencias y/o apreciaciones de su ámbito laboral: 
Álvarez (2008)  menciona que las variables inmersas en esta clasificación están 
conformadas por la satisfacción laboral (representado por el salario), la cual arroja 
resultados favorables cuando la satisfacción es alta frente a un salario que cumpla con 
sus requerimientos; las posibilidades de promoción, siendo la línea de carrera y ascenso 
un elemento de pertinente aspiración; y, por último, la apreciación acerca de cómo son 
las relaciones dentro de la empresa, las cuales reflejan la interacción sobre todo entre 




 Características del puesto y condiciones laborales 
Álvarez (2008) argumenta que el número de horas que el trabajador pasa en la 
organización acrecentará su socialización y por ende su compromiso. El compromiso 
organizacional es más alto en la medida que las personas tienen mayor nivel de 
autonomía, variedad y responsabilidad en la realización de una actividad determinada. 
Los trabajadores que ocupen cargos más altos en la organización tienden a estar más 
comprometidos, ya que poseen más recompensas, beneficios y sus actividades son más 
enriquecedoras. Y una labor enriquecedora y a la vez productiva para generar más 
compromiso es el liderazgo. Marín (2003) cree que el liderazgo es un determinante o 
predictor del compromiso organizacional poco investigado, pero que en nuestra 
investigación nos concita gran atención. Este factor coadyuvará a que el ambiente de 
trabajo sea agradable y a su vez monitoreará de manera efectiva las estrategias y 
acciones a seguir para el fortalecimiento de la actitud, materia de investigación. 
 
Bayona y Goñi (2007) refieren que las variables relacionadas a las características 
del puesto tienen más significancia que las características del individuo. Entonces está 
en manos de los gerentes - líderes, manejar las variables organizacionales para potenciar 
los elementos que construyan un mayor grado de compromiso, lo que a su vez 
desestima algunos prejuicios sobre las características personales.  
 
Mottaz (1988) nos brinda cinco directrices para afianzar el compromiso en la 
organización incluyendo los elementos determinantes de la misma: poner de manifiesto 
que los valores de las personas están primero, comunicar la misión institucional e 
involucrar a todos en ella, garantizar la justicia organizacional, generar un clima de 
comunidad y apoyar el desarrollo de los empleados. 
 
2.2.3.11  Compromiso y valores organizacionales 
 
El verdadero elemento estratégico que da energía a todo este andamiaje 
de innovaciones y cambio de actitud se centra en la misión, visión y los valores 
organizacionales. Cuando estos cobran verdadero involucramiento en los empleados, se 
puede decir que gracias al compromiso, estos son el norte en su actuar o también, que 
gracias a los valores que van a la par de las expectativas del trabajador y guardan los 
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Lograr tener una visión compartida y una actitud de interdependencia, son algunos de 
los objetivos que se busca al instaurar mecanismos que se rijan por una cultura basada 
en valores. Crawford y Hubbard (2008) sostienen que el compromiso organizacional 
afecta el rendimiento de los colaboradores sobre todo cuando éstos están estrechamente 
relacionados con los objetivos de la organización, es decir con una visión compartida. 
 
Según Siliceo y otros (1999) los valores son aquellas concepciones prácticas (y 
normativas) heredadas o, si es el caso, innovadas por las generaciones presentes, en las 
cuales la sabiduría colectiva descubre que se juegan los aspectos más fundamentales de 
su sobrevivencia física y de su desarrollo humano, de su integridad presente y de su 
voluntad de trascender en el tiempo mediante sus sucesores. 
 
En este sentido se puede decir que toda cultura es un valor pero no todo en la cultura 
forma parte de su escala de valores. Los valores sólo identifican y reproducen actitudes 
y concepciones que se encuentran en los cimientos mismos de la dinámica cultural y de 
la vida social. Para ello es importante el compromiso que debe asumir cada actor o 
miembro de la organización. 
 
Dee y otros (2006) refieren en su investigación que en el modelo de organización y 
compromiso que ellos plantean se tienen tres variables endógenas: la potenciación del 
profesorado, la escuela de comunicación, el trabajo y autonomía. Es entonces que a 
nivel de organización educativa u otras se enfatiza tres niveles muy definidos: el 
intrapersonal, el interpersonal y el organizacional, porque la escuela es un ente social 
vivo con una filosofía que va dando luces al derrotero por el cual se piensa seguir. 
 
Los resultados de la investigación sugieren la necesidad de diseños de organización y 
procedimientos que refuerzan la identificación con el profesor y la participación en la 





Blanchard y O’ Connor (2005)  muestran que la administración por valores tiene tres 
fases cruciales para que se instale una mentalidad organizacional a nivel de una 
estructura axiológica que alinee a los colaboradores. Dichas fases son: 
 Aclarar nuestros valores, propósito y misión. 
 Comunicar nuestra misión y nuestros valores. 
 Alinear nuestras prácticas diarias con nuestra misión y nuestros valores. 
 
 La definición de la misión debe de ser comunicada y reforzada sistemáticamente con 
conductas congruentes de parte de todos los miembros de la organización, pero por 
sobre todo de sus líderes para crear el necesario modelaje, siendo ésta una importante 
reflexión: “En una compañía que realmente administra por sus propios valores no hay 
más que un jefe: los valores de la compañía” (Blanchard y O’Connor 2005:54). 
 
 Estrategia de implantación de valores 
Siliceo y otros (1999) sostienen que una cultura organizacional que involucre, analice y 
haga suyos los valores de la organización es una tarea ardua. Para ello han diseñado una 
estrategia de implantación de valores que requiere de un diseño que integre cuatro fases, 
las cuales son: 
 Modelo directivo: Aquí los directivos de cada área deberán definir los nuevos 
valores y revitalizar los ya existentes. Esta fase inicial es de suma importancia, 
ya que los directivos deben asegurarse de ejecutar una labor de investigación y 
participación de todos los miembros de la institución, de manera que todos sean 
partícipes y responsables de los mismos, logrando así un sólido compromiso de 
los colaboradores y como señala Dale y Fox (2008), el estilo de liderazgo 
afectará sin duda el compromiso organizacional. Dicho elemento es base 
sustancial de la dirección organizacional y dependerá de la forma cómo se 
comuniquen y ejecuten las nuevas estrategias de implantación de valores. De 
darse de una manera equivocada se generará una falta de compromiso. 
 
 Comunicación e imagen corporativa: Esta segunda fase es importante porque 
promoverá los valores organizacionales a través de los medios de comunicación 
de la organización. Este elemento comunicativo y educativo fortalecerá el 
compromiso organizacional. Esbozando un refrán que dice “no vasta serlo sino 
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parecerlo”, es sin duda pertinente cuando las organizaciones requieren de una 
comunicación efectiva y oficial de lo que se está haciendo para no generar 
confusiones o mensajes que distraigan la atención de los colaboradores. 
 
 Alineación de los sistemas de recursos humanos: Todos los sistemas de 
recursos humanos como el reclutamiento, la selección, la inducción, la 
capacitación, la planeación de carrera y la evaluación de desempeño deben estar 
inspirados y orientarse a implantar y reforzar permanentemente la cultura, así 
como los valores de la organización. Los mismos sistemas de planeación, 
innovación, de calidad total y los sistemas de compensación, deben estar 
alineados y ser coherentes con cada uno de los valores y la filosofía básica de la 
organización. El sistema axiológico que se pretende establecer debe incluir a 
cada actor de la organización y debe estar presente en cada proceso que se dé. 
Las funciones administrativas como la planificación, la organización, la 
dirección y el control deben concebir los principios organizacionales para lograr 
así una cultura organizacional bien constituida que propicie un compromiso de 
parte de todos sus colaboradores. 
 
 Monitoreo y seguimiento: Para el éxito de esta estrategia es indispensable un 
comité que diseñe y planifique toda la estrategia. De igual modo el seguimiento 
de implantación de valores necesita de un liderazgo que contagie entusiasmo, 
inspire confianza y cuente con las capacidades y competencias necesarias. 
 
Ejecutando esta estrategia de implantación de valores podremos 
realmente decir que una organización va por buen derrotero por alcanzar de manera 
significativa los valores compartidos. El planeamiento y las decisiones nacen del trabajo 
en equipo, son difundidos permanentemente, y las acciones se encaminan supeditándose 
por los valores; por último, debe existir gestión directriz que vele porque la cultura 
organizacional se consolide en sus valores y retroalimente su estructura axiológica. 
 
El trabajar con valores compromete a los colaboradores y éstos pueden 
coadyuvar significativamente en el desarrollo organizacional porque el compromiso es 
una actitud que incluye la ética y la moral, valores invisibles que cuando están bien 
cimentados en la organización, todo en su conjunto crecen. 
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2.2.3.12  Liderazgo y compromiso organizacional 
 
Según Wayne y Noé (1997) las organizaciones pueden incrementar el 
compromiso organizacional, al igual que despertarlo o sepultarlo, dependiendo de la 
forma en que se ejerza el liderazgo sobre los trabajadores y cómo estos lo perciban. 
 
 Una cultura organizacional fuerte procura y propicia la generación del 
compromiso organizacional, dándose  por descontado que el liderazgo está presente en 
su sostenimiento y adecuación a los nuevos tiempos, en que no sólo se realice un trabajo 
meramente técnico sino que también adaptativo. Al respecto, Heifetz (1997) organiza al 
liderazgo en torno a dos distinciones clave: 
 
 Entre los problemas técnicos y los problemas de adaptación. 
 Entre liderazgo y autoridad. 
 
La primera hace referencia a los diferentes modos de acción necesarios 
para abordar los problemas rutinarios, en contraste con los que exigen innovación y 
aprendizaje; la segunda proporciona un marco para la evaluación de los recursos y la 
elaboración de una estrategia de liderazgo en función de que se tenga o no se tenga 
autoridad. 
 
Comprometer a la gente y ellos se “pongan la camiseta”, término 
coloquial que Arciniega (2002) hace referencia, incide en lograr que el empleado sea 
casi incondicional. Ello se podrá lograr a través de un trabajo adaptativo que cambie la 
mentalidad de las personas y se trabaje en post del logro de los valores de la 
organización. 
 
Por otro lado, complementa Robbins (2004) que existe una clara 
diferencia entre gerencia y liderazgo. La gerencia se ocupa de manejar la complejidad y 
el liderazgo de manejar el cambio. En ese sentido, el mismo autor apunta que el 
liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para que consigan todas sus metas. 
Prosiguiendo con sus apuntes respecto al tema, nos menciona que el liderazgo cumple 
una función central para entender el comportamiento de los grupos, ya que es el líder 
quien generalmente señala la dirección para cumplir una meta. Por lo tanto, una 
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capacidad de pronóstico más exacta debe ser valiosa para mejorar el desempeño del 
grupo, y mucho de ello dependerá del estilo de liderazgo que se manifieste. 
 
 Estilos de liderazgo 
La manera o forma de cómo se involucre a los colaboradores en lograr los 
objetivos organizacionales y exista el compromiso pleno para las mejoras y cambios es 
sin lugar a dudas muy importante. A nivel escolar, Zamora (2009) comenta un 
interesante estudio por la Universidad de Ghent, Bélgica, en el que se señala que las 
prácticas de liderazgo que incluyen calidez, delegación de funciones, interacción 
sociable, cooperación y participación en la toma de decisiones están más involucrados 
en sus escuelas, más aún si los líderes son accesibles. He aquí, los tipos de liderazgo 
existentes según Robbins (2004): 
 Liderazgo carismático: los seguidores hacen atribuciones de capacidades de 
liderazgo heroicas o extraordinarias cuando observan ciertos comportamientos. 
Existen cinco peculiaridades que lo distinguen de los otros: tienen una visión, 
están dispuestos a correr riesgos para materializarla, son sensibles a las 
restricciones del ambiente y a las necesidades de sus seguidores y muestran un 
comportamiento que se sale de lo ordinario. 
 Liderazgo transaccional: son los líderes que guían o motivan a sus seguidores 
en la dirección de las metas establecidas aclarando los roles y las tareas. 
 Liderazgo transformacional: son los líderes que logran que sus seguidores 
vean más allá de sus propios intereses y que ejercen un profundo y 
extraordinario efecto sobre ellos. 
 Liderazgo ético: Páez y Salgado (2009) manifiestan que el ejercicio de un 
liderazgo ético está compuesto por las prácticas de responsabilidad social hacia 
fuera de la organización, así como las manifestaciones que se generan a través 
de un clima ético. 
 
En resumen los cuatro tipos de liderazgo forman parte del bagaje que todo 
verdadero líder debe de saber aflorar en situaciones especiales. Los grupos y más aún 
las personas en una organización son distintas y las coyunturas internas y externas 
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también. Por tal motivo, se necesitará de carisma frente a problemas que requieran una 
guía más afectiva y sociable, mientras que habrá situaciones que necesiten parametrar lo 
que se debe hacer en función del logro de los objetivos organizacionales. Asimismo, el 
transformar a la gente requiere de aptitudes especiales pues vivimos tiempos de cambio 
y el “statu quo” no es bueno para los sistemas de mejoramiento continuo y el ejercicio 
de un liderazgo ético servirá de paradigma para los colaboradores afianzando los valores 
de la empresa que son signos de relevancia que un líder de hoy tendrá que ejercer. 
 
 Resistencia al cambio 
Las  coyunturas con múltiples contingencias de las que es impensable imaginar 
sus consecuencias, y por ende, en lo que sí podemos estar preparados es en la actitud de 
“compromiso” perseverante con los objetivos preestablecidos. A veces lo que se 
planifica sufre algunos cambios y los colaboradores no siempre están predispuestos a 
acceder a ellos. 
 
Dependerá de muchos factores, pero si se cuenta con gente comprometida la 
resistencia al cambio será mínima, en cuanto el compromiso organizacional es un 
elemento crucial para la ejecución eficiente y eficaz del cambio organizacional. La 
resistencia al cambio según Chiavenatto (2004) puede ser superada o reducida a través 
de la comunicación y la educación, la participación y el compromiso, la facilitación y el 
apoyo, la negociación y el acuerdo, la manipulación y la cooptación, y por último la 
coerción. Para un mejor entendimiento se presenta el siguiente cuadro que integra y 














Estrategias para vencer la resistencia al cambio. 
 




Explicación de la necesidad y la 
lógica del cambio a las personas, a 
los grupos y a toda la organización. 
 
El cambio es eminentemente técnico. 
 
Las personas necesitan información para 
entender el cambio. 
 
La información para el cambio es 
ambigua e inexacta. 
Participación y 
Compromiso 
Solicitud de ayuda a las personas 
para diseñar e instituir el cambio. 
Las personas deben sentir que están 
involucradas en el cambio.  El cambio 
requiere información proporcionada por 
las personas. 
Facilitación y apoyo Ofrecer reentrenamiento, apoyo 
emocional y comprensión a las 
personas afectadas por el cambio. 
El cambio involucra a varios 
departamentos. 
El cambio requiere reasignación de 
recursos. Las personas se resisten debido 
a problemas psicológicos, emocionales y 
de adaptación personal. 
Negociación y Acuerdo Negociar con quienes se oponen al 
cambio, hacer concesiones y 
aceptar sugerencias. 
El grupo tiene poder y fuerza en la 
implementación. 




Ofrecimiento de un papel 
importante en el diseño y la 
implementación del cambio a 
personas clave. 
Las personas tienen poder y fuerza para 
resistirse al cambio. 
Las otras estrategias de cambio tienen un 
costo elevado 
Coerción Amenaza de perder el puesto, el 
empleo, la posibilidad de 
transferencia o incluso un posible 
ascenso 
Cuando la rapidez es esencial para 
enfrentar la crisis. 
Los agentes del cambio tienen poder 
sobre las personas. 
Otras tácticas de cambio no dieron 
resultado. 
Fuente: Chiavenatto ,2007; en Rivera, 2010: 68 
 
Cambio porque actualmente es un elemento recurrente del accionar 
administrativo y gerencial, el cual necesita del compromiso para asumir los desafíos y 
cumplir con los objetivos señalados. Siliceo y otros (1999) refiere que los compromisos 
para el cambio son los acuerdos globales y las acciones surgidas de los macro eventos y 





A partir de que toda organización busca una mejora continua, el cambio ya está 
presente. Las nuevas estrategias gerenciales basadas en el mejoramiento del clima 
organizacional, reasignación de funciones, cambios de tarea o funciones, incorporación 
de nuevos colaboradores, adaptación constante de nuevas formas de convivencia 
organizacional, ideas novedosas, etc. Todo involucra cambio. Y cuando exista 
resistencia al cumplimiento de los nuevos planes, lo planificado no se cumple. 
 
Es por eso que toda organización necesita personal comprometido para enfrentar 
con éxito los diversos procesos de cambio que existen. 
 
2.3 DEFINICIÓN DE TÉRMINOS BÁSICOS 
Habilidad de liderazgo.- Es un componente de la inteligencia que se refiere a la 
capacidad o aptitud potencial para ejecutar conductas de liderazgo (Kouzes y Posner, 
1997). 
Desafiar los procesos.- Implica salir a la búsqueda de oportunidades que 
presenten el desafío de cambiar, crecer, innovar y mejorar; así como experimentar, 
correr riesgos y aprender de errores que se producen. 
Inspirar una visión compartida.- Significa imaginar un futuro edificante y 
ennoblecedor y reunir a otros en una visión común apelando a sus valores, intereses, 
esperanzas y sueños. 
Habilitar a otros para actuar.- Es fomentar la colaboración mediante la 
promoción de metas cooperativas y la generación de confianza así como fortalecer a las 
personas mediante la cesión de poder, la posibilidad de elección, el desarrollo de la 
competencia, la adjudicación de tareas críticas y del ofrecimiento de apoyo. 
Servir de modelo.- Significa dar el ejemplo comportándose en formas 
coherentes con los valores compartidos y obtener pequeños triunfos que promueven el 
progreso firme y generan compromiso. 
Brindar aliento.- Es reconocer las contribuciones individuales al éxito de 
cualquier proyecto así como también celebrar los logros del equipo en forma regular. 
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Compromiso organizacional.- Estado psicológico que caracteriza la relación 
entre la persona y una organización, la cual presenta consecuencias respecto a la 
decisión de continuar en la organización o dejarla (Arias, F., 2006: 14) 
Compromiso afectivo.- Se refiere a los lazos emocionales que las personas 
forjan con la organización al percibir la satisfacción de sus necesidades y expectativas; 
por ende, disfrutan su permanencia en la organización. 
Compromiso de continuidad.-  Se refiere al discernimiento de la persona 
respecto a las inversiones en tiempo y esfuerzo que se perderían en caso de dejar la 
organización. 















3.1.1 HIPÓTESIS GENERAL 
HG: Las habilidades de liderazgo presentan una correlación significativa con el 
compromiso organizacional docente en las Instituciones Educativas Ricardo 
Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino del Rímac en el 2014. 
 
3.1.2 HIPÓTESIS ESPECÍFICAS 
HE1: Existe  una correlación significativa entre la habilidad de desafiar los procesos 
y el compromiso organizacional docente en las Instituciones Educativas Ricardo 
Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino del Rímac en el 2014. 
HE2: Existe  una correlación significativa entre la habilidad de  inspirar una visión 
compartida  y el compromiso organizacional docente en las Instituciones 
Educativas Ricardo Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino del Rímac 
en el 2014. 
HE3: Existe  una correlación significativa entre la habilidad de habilitar a otros para 
actuar y el compromiso organizacional docente en las Instituciones Educativas 
Ricardo Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino del Rímac en el 2014. 
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HE4: Existe  una correlación significativa entre la habilidad de servir de modelo y el 
compromiso organizacional docente en las Instituciones Educativas Ricardo 
Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino del Rímac en el 2014. 
HE5: Existe  una correlación significativa entre la habilidad de brindar aliento y el 
compromiso  organizacional en las Instituciones Educativas Ricardo Bentín, 





 Habilidades de Liderazgo  
 
VARIABLE B: 




















3.3 OPERACIONALIZACIÓN DE VARIABLES 
 
 VARIABLE A: Habilidades de Liderazgo  
Variable Dimensiones Indicadores 
Habilidades 
de Liderazgo 
Desafiar el proceso 
1. Salir a la búsqueda de oportunidades 
2. Experimentar, correr riesgos y aprender de los 
errores que se producen 
Inspirar una visión 
compartida 
1. Imaginar un futuro edificante y ennoblecedor 
2. Reunir a otro entorno a una visión común apelando 
a sus valores, intereses, esperanzas y sueños 
Habilitar a otros para 
actuar 
1. Fomentar la colaboración  mediante la promoción 
de metas cooperativas y la generación de 
confianza 
2. Fortalecer a las personas mediante la sesión de 
poder, la posibilidad de elección, el desarrollo de 
la competencia, la adjudicaron de tareas críticas y 
el ofrecimiento de apoyo 
Servir de modelo 
1. Dar ejemplo comportándose en formas coherentes 
con los valores compartidos 
2. Obtener pequeños triunfos que promueva el 
progreso firme y generen compromiso 
Brindar aliento 
1. Reconocer las contribuciones individuales al éxito 
de cualquier proyecto 














 VARIABLE B: Compromiso Organizacional 
 







 Lazos emocionales 
 Percepción de satisfacción de 
necesidades 




 Necesidad de trabajo en 
Institución 
 Opciones laborales 















4.1 ENFOQUE DE LA INVESTIGACIÓN 
 
El presente proyecto se ha llevado a cabo con el enfoque cuantitativo de 
investigación, es decir con el enfoque que mide las variable en un determinado 
contexto, o manipula una de las variables en otro contexto de investigación, para 
determinar si existe correlación o causalidad entre dichas variables, y efectuar 
inferencias mediante procedimientos estadísticos  de la muestra  a la población 
(Hernández y otros, 2010).  
 
4.2 TIPO DE LA  INVESTIGACIÓN 
 
La  investigación planteada es del tipo descriptivo  porque tuvo el propósito de 
medir el grado de asociación que existe entre las  variables habilidades de liderazgo y el 
compromiso organizacional en tres  Instituciones Educativas del Rímac, así como la 
dirección que asume dicha correlación. 
 
4.3 DISEÑO  METODOLÓGICO 
La investigación realizada tuvo un diseño transeccional o transversal 
correlacional dado que la coleta de datos sobre las dos variables (habilidades de 
liderazgo y compromiso organizacional) se hizo en un solo corte de tiempo (Hernández 
y otros, 2010: 154).   La graficación fue  la siguiente:  
             
  
             
 
            A 
 M     r 




     
Dónde: 
M : Muestra 
A, B    : indican  cada una de las dos   variables (Habilidades de liderazgo y 
compromiso organizacional). 
r :  indica la  correlación entre las variables de la investigación. 
 
 
4.4 POBLACIÓN Y MUESTRA 
 
4.4.1 POBLACIÓN 
Estuvo constituída por los docentes pertenecientes a tres Instituciones 





Instituciones Educativas Docentes 
Ricardo Bentín 124 
Mariscal Ramón Castilla 86 
Rosa Merino 42 
TOTAL POBLACIÓN 252 
 
           
4.4.2 MUESTRA 
 
4.4.2.1 Tamaño  
El tamaño de la muestra se determinó con la fórmula siguiente que 






      4.N.p.q 
   n = --------------------------------- 
         E2 (N-1) + 4 p.q 
 
Dónde: 
p y q  : son las varianzas. 
E     : es el margen de error. 
N     : tamaño de la población. 
n     : tamaño de la muestra. 
 
Aplicando: n= 134 profesores. 
 
Como se trató de una muestra probabilística estratificada hubo necesidad 
de la determinación no sólo del tamaño general de la muestra sino también la 
especificación del volumen de cada estrato de la muestra. Para el caso, se hizo por el 
sistema que previó la obtención de los porcentajes de cada estrato dentro de la 
población, y, luego del número de elementos de cada estrato dentro de la muestra. Para 
ello se utilizó la siguiente fórmula: n/N 
 
           4.4.2.2 Características  
 
Tabla 3 
Distribución de la muestra por género 
 
Sexo Frecuencia Porcentaje 
Masculino 73 54% 
Femenino 61 46% 




Según los resultados obtenidos (ver tabla 3), el 54% de los profesores 
encuestados es de género masculino y el  46% es de género femenino. 
 
Tabla 4 








20 – 29 26 19% 
30 – 39 96 72% 
40 – más 12 9% 
Total 134 100% 
 
 
En la tabla 4, que muestra la composición de la muestra por edad, se 
puede observar que un19% de profesores fluctúan entre los 20-29 años y un 72% entre 




















Composición de la muestra de los profesores según Instituciones  Educativas  
 
II.EE. Frecuencia Porcentaje 
Ricardo Bentín 56 42% 
Mariscal Ramón Castilla 36 27% 
Rosa Merino 42 31% 
Total 134 100% 
 
Los datos de la tabla 5, permiten señalar la Institución Educativa donde 
laboran los profesores de la muestra, en el estudio el 42% de los profesores provienen 
del Ricardo Bentín, el 27% del Mariscal Ramón Castilla  y  un 31% del Rosa Merino.  
 
 
4.5 TÉCNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCIÓN DE 
INFORMACIÓN 
 
4.5.1 Técnicas de colecta de datos 
 
La investigación  realizada ha hecho uso de la técnicas siguientes: 
análisis de contenido para la construcción del marco teórico y antecedentes empíricos 
previos; y de los autoinformes, es decir de las informaciones reportadas por los propios 
elementos muestrales  al cumplimentar tanto el inventario diseñado por Kouzes y 
Posner y el cuestionario construido por Rivera,  para recabar datos en el trabajo de 
campo sobre las variables habilidades de liderazgo y compromiso organizacional.  
 
4.5.2 Instrumentos de colecta de datos 
 
La investigación colectó los datos relativos a la variable de la 
investigación Habilidades de liderazgo con el  Inventario diseñado por Kouzes y Posner, 
y sobre la variable Compromiso organizacional con el Cuestionario construido por 
Rivera, cuyas descripciones son las siguientes: 
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4.5.2.1 HABILIDADES DE LIDERAZGO 
1. Nombre : Inventario de Prácticas de Liderazgo. Versión “Visto por otros”. 
2. Autores : Jim Kouzes y  Barry   Posner  
3. Año : 1997 
4. Administración : Individual y colectiva 
5. Duración : 20 minutos aproximadamente 
6. Objetivo : Medición y diagnóstico de habilidades de liderazgo 
7. Tipo de ítems : Sumativos 
8. Baremos : Percentiles. 
9. Aspectos : El test está constituido por  30  ítems distribuidos en 5 áreas que a 
continuación se detallan: 
I.   Brindar aliento, constituido por 6 ítems. 
II.  Desafiar los procesos, constituido por 6 ítems 
III. Habilitar a otros para actuar, constituido por 6 ítems. 
IV. Inspirar una visión compartida, constituido por 6 ítems. 
V.  Servir de ejemplo, constituido por 6 ítems. 
 
10. Campo de : Contextos de alta dirección, dirección media y empleados / 
 Aplicación  seguidores. 
 
11. Material de : Manual  de  Aplicación;  donde  se  incluye  todo  lo  
 La prueba  necesario para la administración, calificación, interpretación y 
diagnóstico de las Habilidades  de liderazgo. 
                                Hoja de respuestas; que contiene el protocolo de los enunciados 
como los respectivos casilleros para las marcas de los sujetos que 
serán una “X” en cualquiera de las columnas que contienen las 







4.5.2.2 COMPROMISO ORGANIZACIONAL 
1. Nombre : Cuestionario de Compromiso  Organizacional 
2. Autor :  Oscar Martín Rivera Carrascal 
3. Año : 2010 
4. Administración : Individual y colectiva 
5. Duración : 15 minutos aproximadamente 
6. Objetivo : Evaluar el  compromiso organizacional 
7. Tipo de ítems : Sumativos 
8. Baremos : Percentiles. 
 
9. Aspectos : El test está constituido por  21  ítems distribuidos en 3 áreas que a 
continuación se detallan: 
I.   Afectivo, constituido por 7 ítems. 
II.  Continuidad, constituido por 8 ítems 
III. Normativo, constituido por 6 ítems. 
. 




11. Material de : Normas de aplicación para la administración, calificación e 
  la prueba   interpretación del compromiso organizacional. 
                               Hojas que contienen el protocolo de los enunciados así como los 
respectivos casilleros para las marcas de los participantes en 
cualquiera de las columnas que contienen las alternativas de 
respuestas graduales desde MUY EN DESACUERDO (1) hasta 
DE ACUERDO (4). 
  
4.6 TRATAMIENTO ESTADÍSTICO 
El tratamiento estadístico de los datos recolectados ha seguido dos vías: el 
análisis descriptivo y el análisis inferencial. El análisis descriptivo ha consistido en el 
diagnóstico del comportamiento de las variables en cuanto a su nivel de desarrollo para 
lo cual se ha recurrido a la escala de estanones a fin de categorizar dichos niveles  
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respecto a cada variable, y, en segundo lugar, en la medición de las relaciones 
postuladas para las variables de la investigación, apelando a la prueba no paramétrica 
coeficiente de correlación de Spearman (rho), previa dilucidación de la distribución 
normal de los datos mediante el test Kolmogorov-Smirnov. El análisis inferencial, por 
otra parte, ha consistido en la contrastación de las hipótesis correlacionales con la tabla 
teórica del mismo estadístico paramétrico con el objeto de comprobar la significancia 
estadística de los resultados muestrales, que ha decidido su respectiva generalización  a 
la población.   
Los estadísticos empleados teniendo en cuenta las características de la muestra y 
el nivel de medición de las variables fueron los siguientes: 
 
Modelo Estadístico-Matemático 
Los datos obtenidos mediante la aplicación de las técnicas e instrumentos antes 
indicados,  fueron incorporados al programa computarizado SPSS 20 y con ello 
se elaboraron informaciones como los cuadros pertinentes. 
 
 
Media aritmética: Es una medida de tendencia central que permite determinar 
el promedio de los puntajes obtenidos. Es el resultado de la suma de las 
calificaciones, divididas entre el número de personas que responden. 
 









El Coeficiente Alfa de Cronbach: Es una medida de la homogeneidad de los 
ítems y se define como el grado en que los reactivos de la prueba  se 
correlacionan entre sí.  Este coeficiente implica trabajar con los resultados de 
todas las pruebas incluyéndose en el análisis las respuestas individuales a cada 




























Coeficiente de correlación de Spearman: En estadística, el coeficiente de 
correlación de Spearman, ρ (rho), es una medida de la correlación (la asociación 
o interdependencia) entre dos variables aleatorias continuas. Para calcular ρ, los 
datos son ordenados y reemplazados por su respectivo orden. 
 






rS = coeficiente de correlación de Spearman 
D2 = Cuadrado de las diferencias entre X e Y 
N = número de parejas 
 
Esta fórmula es una definición alternativa, muy cómoda, de la correlación de 
Spearman. El coeficiente de correlación de Spearman suele designarse con la 
letra griega Rho. 
 
La interpretación de coeficiente de Spearman es igual que la del coeficiente de 
correlación de Pearson. Oscila entre -1 y +1, indicándonos asociaciones 
negativas o positivas respectivamente, 0 cero, significa no correlación pero no 
independencia. 
 
Validación de Hipótesis 
La decisión de rechazo de la hipótesis nula está dada por la probabilidad (nivel 
de significación) de que sea mayor que 0.05, con un nivel de confianza del 95%. 
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Para completar esta prueba matemática se generaron las hipótesis nulas y 
alternantes.  
 
Una hipótesis nula es una hipótesis construida para anular o refutar, con el 
objetivo de apoyar una hipótesis alternativa. Cuando se la utiliza, la hipótesis 
nula se presume verdadera hasta que una prueba estadística en la forma de una 






























5.1 VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DE LOS INSTRUMENTOS 
 
La validez usualmente comprende tres tipos: contenido, criterio y constructo. 
Según la normatividad de la comunidad científica (Carretero, 2007), cuando se 
administran o aplican  instrumentos  estandarizados  para la colecta de datos, es 
mínimamente imprescindible replicar la validez de constructo de dichos instrumentos, 
aceptando per se la validez de contenido  que le ha  sido adjudicada por  el o los 
constructores de la prueba respectiva. No obstante esta prescripción para la práctica de 
investigación, se ha considerado reexaminar la validez semántica o de contenido de los 
instrumentos que midan las habilidades de liderazgo y el compromiso organizacional. 
 
La validez de contenido describe la idoneidad del muestreo de ítems o reactivos 
para la variable que se mide y se aplica a mediciones tanto de atributos emocionales o 
afectivos como cognitivos (Pollit y Hungler, 2005:401).  
 
El procedimiento para la evaluación y documentación de la validez de contenido 
se realizó a través  del juicio de expertos. A este respecto se consultó a especialistas 
vinculados académica y/o profesionalmente al campo de la psicología  organizacional y 
gestión institucional,  que acreditan solvencia teórica o experiencia en el campo del 
liderazgo y el compromiso organizacional, ya sea porque frecuentemente dictan 
asignaturas y/o  han investigado la temática del liderazgo y del compromiso 
organizacional, o efectúan trabajos de consultoría, seleccionándose cinco (5) expertos 
respectivamente para la  evaluación de la validez de contenido de cada variable. 
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           A los jueces se les entregó un formato pidiéndosele que evaluaran los 
ítems de cada instrumento por separado y  estos en su totalidad. Para este efecto, se les 
pidió que emitieran su opinión sobre dos aspectos claves: si los reactivos o ítems son 
pertinentes y apropiados tanto para liderazgo transformacional como para el desgaste 
profesional, y si miden adecuadamente todas las dimensiones de cada instrumento. 
 
         Los jueces  calificaron cada ítem en términos de acuerdo o desacuerdo, a 
los cuales se les asignó los valores de 1 y 0 respectivamente. Una vez recabada la 
información emitida por los jueces, se  aplicó la prueba V de Aiken para determinar el 
índice de validez de contenido de cada instrumento. 
 
La fórmula de la V de Aiken aplicada es la siguiente: 
            
  V  =  S 
                    (n(c-1)) 
Dónde: 
S  =  sumatoria de los valores dados  por los jueces al ítem 
n   =  número de jueces 
c  =   número de valores en la escala de valores. 
 
5.1.1 VALIDEZ DE CONTENIDO 
5.1.1.1 Validez  del Inventario de Habilidades de Liderazgo 
 
 En la tabla siguiente se aprecia que el índice del coeficiente de Aiken 
para el instrumento que mide habilidades de liderazgo se sitúa en  0,86 para  los 30 





Acuerdos y desacuerdos de los jueces para la validación del Inventario de Habilidades 
de Liderazgo mediante el coeficiente de validez de Aiken. 
ÍTEM JUECES TOTAL 
1 2 3 4 5 A D V 
1 A A A D A 4 1 0.86 
2 A A D A A 4 1 0.86 
3 A A D A A 4 1 0.86 
4 A A A D A 4 1 0.86 
5 A A A D A 4 1 0.86 
6 A A D A A 4 1 0.86 
7 A A A D A 4 1 0.86 
8 A A A A D 3 2 0.86 
9 D A A A A 4 1 0.86 
10 A A A A D 4 1 0.86 
11 A A A D A 4 1 0.86 
12 A A D A A 4 1 0.86 
13 D A A A A 4 1 0.86 
14 A D A A A 4 1 0.86 
15 A D A A A 4 1 0.86 
16 A A D A A 4 1 0.86 
17 D A A A A 3 2 0.86 
18 A D A A A 4 1 0.86 
19 A D A A A 4 1 0.86 
20 A A D A A 4 1 0.86 
21 A A A A D 4 1 0.86 
22 A A A D A 4 1 0.86 
23 A A D A A 4 1 0.86 
24 D A A A A 4 1 0.86 
25 A D A A A 4 1 0.86 
26 A D A A A 4 1 0.86 
27 A A D A A 4 1 0.86 
28 D A A A A 3 2 0.86 
29 A D A A A 4 1 0.86 





5.1.1.2 Validez del Cuestionario Compromiso Organizacional 
  Con respecto a la variable compromiso organizacional, la respectiva 
opinión de los otros cinco  expertos se observa en la tabla siguiente: 
 
Tabla 7 
Acuerdos y desacuerdos de los jueces para la validación del Cuestionario Compromiso 
Organizacional mediante el coeficiente de validez de Aiken. 
 
ÍTEM JUECES TOTAL 
1 2 3 4 5 A D V 
1 A A A A D 4 1 0.86 
2 A A D A A 4 1 0.86 
3 A A A D A 4 1 0.86 
4 A A D A A 4 1 0.86 
5 A A A A D 4 1 0.86 
6 D A A A A 4 1 0.86 
7 D A A A A 4 1 0.86 
8 A D A A A 4 1 0.86 
9 A A A A D 4 1 0.86 
10 A A D A A 4 1 0.86 
11 A A A A D 4 1 0.86 
12 D A A A A 4 1 0.86 
13 A D A A A 4 1 0.86 
14 A D A A A 4 1 0.86 
15 D A A A A 4 1 0.86 
16 D A A A A 4 1 0.86 
17 A D A A A 4 1 0.86 
18 A A A D A 4 1 0.86 
19 A A A D A 4 1 0.86 
20 A A A A D 4 1 0.86 
21 A A A A D 4 1 0.86 
 
La fórmula de la V de Aiken aplicada es la siguiente: 
             V  =  S 




S  =  sumatoria de los valores dados  por los jueces al ítem 
n   =  número de jueces 
c  =   número de valores en la escala de valores. 
 
Según puede apreciarse, el índice reportado por el coeficiente de  Aiken 
para 21 ítems constitutivos de la prueba  se ubica en: 0,86.  Ello implica que también 
este instrumento de colecta de datos tiene  una alta validez de contenido. 
 
Estas características denotaban que podían ser administrados durante el 
trabajo de campo ya que garantizaban que los ítems constitutivos de los instrumentos 
tienen los dominios de los contenidos de las variables  que se miden: Habilidades de 
liderazgo y Compromiso organizacional. 
 
  
5.1.2 VALIDEZ DE CONSTRUCTO DE LOS INSTRUMENTOS 
 

















Análisis de la validez de constructo  de Habilidades de liderazgo. 
 
         *** p < 0,05 
              N = 134 
 
Los resultados permiten denotar que la matriz de correlaciones alcanza 
una medida de adecuación del muestreo de Kaiser-Meyer-Olkin de 0,858 que puede 
considerarse como adecuado, mientras que el test de esfericidad de Bartlett presenta un 
valor que es significativo, estos hallazgos nos indica que los coeficientes de correlación 
entre las escalas son lo suficiente elevados como para continuar con el análisis factorial. 
 
Se aprecia que existe un solo factor que explica el 83,02% de la varianza 
total. Este hallazgo permite concluir que la Prueba de Habilidades de Liderazgo 






Escala Media D. E. Factor 1 
Desafiar los procesos 90,48 15,009 0,865 
Inspirar una visión compartida 50,40 9,155 0,860 
Habilitar a otros para actuar 37,95 7,766 0,768 









Varianza Explicada                                                                    83,020% 
Medida de Adecuación del Muestreo de Kaiser Meyer-Olkin = 0,858 
Test de Esfericidad de Bartlett =  439,368*** 
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5.2.2.2 Validez de constructo de Compromiso organizacional 
 
Tabla 9 
 Análisis de la validez de constructo de Compromiso organizacional  
 
Escala Media D. E. Factor 1 
Compromiso Afectivo 20,79 8,757 0,800 
Compromiso de Continuidad 10,75 5,887 0,801 
Compromiso Normativo 27,30 7,361 0,804 
Varianza Explicada                                                    64,327% 
Medida de Adecuación del Muestreo de Kaiser Meyer-Olkin = 0,682 
Test de Esfericidad de Bartlett =  77,818*** 
    *** p < 0,05 
         N = 134 
 
 
Los resultados permiten denotar que la matriz de correlaciones alcanzan 
una medida de adecuación del muestreo de Kaiser-Meyer-Olkin de 0,682 que puede 
considerarse como adecuado, mientras que el test de esfericidad de Bartlett presenta un 
valor que es significativo, estos hallazgos nos indica que los coeficientes de correlación 
entre las escalas son lo suficiente elevados como para continuar con el análisis factorial. 
 
Se aprecia que existe un solo factor que explica el 64,37 % de la varianza 
total. Este hallazgo permite concluir que la prueba de Compromiso organizacional,  









5.1.2 CONFIABILIDAD DE LOS INSTRUMENTOS 
 
La Confiabilidad de un instrumento de medición se refiere al grado de 
precisión o exactitud de la medida, en el sentido de que si aplicamos repetidamente el 
instrumento al mismo sujeto u objeto produce iguales resultados. 
    




Análisis de ítems y confiabilidad de la dimensión Desafiar los procesos. 
 
Item M D. E. ritc 
Item1 3,01 1,368 0,206 
Item6 3,19 1,192 0,284 
Item11 2,95 1,099 0,304 
Item16 2,99 1,093 0,507 
Item21 3,00 1,097 0,338 
Item26 3,00 1,055 0,370 
Alfa de Cronbach  = 0,88* 
* p < 0,05 
  N = 134 
 
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test 
corregidas son superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre 
sí. El análisis de la confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de 
Cronbach asciende a 0,88, el cual es significativo, lo que permite concluir que los ítems 







Análisis de ítems y confiabilidad de la  dimensión Inspirar una visión compartida. 
 
Item M D. E. ritc 
Item2 3,07 1,258 0,227 
Item7 3,58 1,311 0,331 
Item12 3,05 1,228 0,363 
Item17 3,07 1,098 0,439 
Item22 2,88 1,076 0,340 
Item27 2,92 1,004 0,509 
Alfa de Cronbach  = 0,84* 
* p < 0,05 
  N = 134 
  
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test 
corregidas son superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre 
sí. El análisis de la confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de 
Cronbach asciende a 0,84, el cual es significativo, lo que permite concluir que los ítems 

















Análisis de ítems y confiabilidad de la  dimensión Habilitar a otros a actuar. 
 
Item M D. E. ritc 
Item3 3,32 1,080 0,507 
Item8 3,23 1,003 0,277 
Item13 3,13 1,109 0,342 
Item18 2,94 1,194 0,541 
Item23 2,93 1,148 0,557 
Item28 2,76 1,125 0,502 
Alfa de Cronbach  = 0,85* 
* p < 0,05 
  N = 134 
  
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test 
corregidas son superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre 
sí. El análisis de la confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de 
Cronbach asciende a 0,85, el cual es significativo, lo que permite concluir que los ítems 




Tabla 13   
Análisis de ítems y confiabilidad de la dimensión Servir de modelo. 
 
Item M D. E. ritc 
Item4 3,07 1,121 0,441 
Item9 3,06 1,109 0,449 
Item14 3,00 1,048 0,428 
Item19 3,10 1,071 0,318 
Item24 3,00 1,033 0,389 
Item29 3,05 1,028 0,380 
Alfa de Cronbach  = 0,75* 
* p < 0,05 
  N = 134 
  
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test 
corregidas son superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre 
sí. El análisis de la confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de 
Cronbach asciende a 0,75, el cual es significativo, lo que permite concluir que los ítems 





Análisis de ítems y confiabilidad de la dimensión Brindar aliento. 
 
Item M D. E. ritc 
Item5 3,06 1,121 0,441 
Item10 3,00 1,109 0,449 
Item15 3,07 1,048 0,428 
Item20 3,00 1,071 0,390 
Item25 3,10 1,028 0,380 
Item30 3,05 1,033 0,318 
Alfa de Cronbach  = 0,77* 
* p < 0,05 
  N = 134 
  
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test 
corregidas son superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre 
sí. El análisis de la confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de 
Cronbach asciende a 0,77, el cual es significativo, lo que permite concluir que los ítems 





Análisis generalizado del Inventario de Habilidades de Liderazgo.  
 
Escala M D. E. ritc 
Desafiar los procesos 90,48 15,009 0,872 
Inspirar una visión compartida 50,40 9,155 0,870 
Habilitar a otros a actuar 37,95 7,766 0,838 
Servir de modelo 26,99 5,181 0,789 
Brindar aliento 32,78 6,521 0,847 
Alfa de Cronbach  = 0,89 * 
       * p < 0,05 
         N = 134 
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test 
corregidas son superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre 
sí. El análisis de la confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de 
Cronbach asciende a 0,89, el cual es significativo, lo que permite concluir que la prueba 




5.1.3.2 Análisis de fiabilidad del Cuestionario Compromiso 
Organizacional 
 
Análisis de Fiabilidad de las Escalas del Compromiso Organizacional 
 
Tabla 16 
Análisis de ítems y confiabilidad del Compromiso afectivo. 
 
Item M D. E. ritc 
Item1 2,43 2,028 0,306 
Item4 2,07 2,072 0,488 
Item7 3,07 2,049 0,230 
Item10 1,93 2,025 0,302 
Item12 2,38 2,051 0,393 
Item13 2,10 1,971 0,422 
Item14 2,87 2,396 0,287 
Alfa de Cronbach  = 0,61* 
        * p < 0,05 
         N = 134 
  
 
Hay que mencionar que los resultados permiten apreciar que las 
correlaciones ítem-test corregidas son superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems 
son consistentes entre sí. El análisis de la confiabilidad por consistencia interna a través 
del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 0,61, el cual es significativo, lo que permite 





Análisis de ítems y confiabilidad de la escala Compromiso de continuidad. 
 
Item M D. E. ritc 
Item2 1,77 1,919 0,299 
Item8 2,37 2,192 0,233 
Item9 1,81 1,916 0,204 
Item15 2,56 2,079 0,258 
Item16 2,24 2,067 0,381 
Item17 1,96 2,114 0,243 
Item18 2,23 2,253 0,221 
Item19 2,68 1,842 0,213 
Alfa de Cronbach  = 0,58* 
        * p < 0,05 
         N = 134 
  
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test corregidas 
son superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre sí. El 
análisis de la confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa 
de Cronbach asciende a 0,58, el cual es significativo, lo que permite concluir que 





Análisis de ítems y confiabilidad de la escala Compromiso normativo. 
 
Item M D. E. ritc 
Item3 3,37 2,040 0,247 
Item5 3,27 2,187 0,337 
Item6 4,22 1,945 0,309 
Item11 3,42 2,302 0,367 
Item20 3,22 2,212 0,398 
Item21 3,83 2,371 0,375 
Alfa de Cronbach  = 0,69* 
* p < 0,05 
    N = 134 
  
Hay que mencionar que los resultados permiten apreciar que las 
correlaciones ítem-test corregidas son superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems 
son consistentes entre sí. El análisis de la confiabilidad por consistencia interna a través 
del coeficiente Alfa de Cronbach asciende a 0,69, el cual es significativo, lo que permite 






Análisis generalizado de la Prueba Compromiso Organizacional. 
 
Item M D. E. ritc 
Compromiso Afectivo 20,79 8,757 0,204 
Compromiso de Continuidad 10,75 5,887 0,370 
Compromiso Normativo 27,30 7,361 0,542 
Alfa de Cronbach  = 0,75 * 
       * p < 0,05 
         N = 134 
 
Los resultados permiten apreciar que las correlaciones ítem-test 
corregidas son superiores a 0,20, lo que nos indica que los ítems son consistentes entre 
sí. El análisis de la confiabilidad por consistencia interna a través del coeficiente Alfa de 
Cronbach asciende a 0,75, el cual es significativo, lo que permite concluir que la prueba 


















5.2 PRESENTACIÓN Y ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS 
 
5.2.1 RESULTADOS DESCRIPTIVOS DE LAS VARIABLES 
 
Tabla 20 





































En la tabla 20, los estadísticos descriptivos de la variable Habilidades de 
liderazgo, obtenidos según el puntaje total de la suma de cada uno de los ítems de la 
encuesta a los profesores, se puede observar que el promedio de las puntuaciones de la 
variable  es de 105,81. El 50% de las puntuaciones se ubica en 105 y el 50% restante 
encima de este valor (mediana). Existe una dispersión de las puntuaciones (34,201). La 
asimetría es positiva (0,209), esto indica que las puntuaciones tienden a ubicarse debajo 











































En relación a los estadísticos descriptivos del Compromiso 
organizacional tal como lo muestra la tabla 21, según el puntaje total de la suma de cada 
uno de los ítems de la encuesta a los profesores, se puede observar que el promedio de 
las puntuaciones de la variable en los profesores es de 59,55. El 50% de las 
puntuaciones se ubica en  58 y el 50% restante encima de este valor (mediana). Existe 
una dispersión de las puntuaciones (10,015). La asimetría es positiva (0,333), esto 
indica que las puntuaciones tienden a ubicarse debajo de la media. La mínima 
puntuación es 36 y la máxima puntuación 81. 
 
5.2.2 TEST DE NORMALIDAD KOLMOGOROV – SMIRNOV 
 
Para poder aplicar pruebas paramétricas o no paramétricas, es necesario 
comprobar  si  las variables en estudio tienen o no distribución normal. 
 
La prueba de Kolmogorov - Smirnov es aplicada únicamente a variables 
continuas y calcula la distancia máxima entre la función de distribución empírica de la 
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muestra seleccionada y la teoría, en este caso la normal. Esta prueba es aplicable cuando 
el número de datos son mayores que 50. 
 
Para realizar la prueba de normalidad se ha tomado un nivel de confianza 
del 95%, si es que el nivel de significancia resulta menor que 0,05 entonces debe 
rechazarse la Ho (Hipótesis nula), para la cual se planteó las siguientes hipótesis: 
 
Ho: El conjunto de datos tiene una distribución normal. 
Ha: El conjunto de datos no tiene una distribución normal. 
 
Tabla 22 
Test de Bondad de Ajuste a la Curva Normal de Kolmogorov-Smirnov de Habilidades 
de Liderazgo. 
 
Item M D. E. K-SZ Sig 
Desafiar los  procesos 90,48 15,009 0,078 0,043 
Inspirar visión compartida 50,40 9,155 0,071 0,045 
Habilitar a otros a actuar 37,95 7,766 0,110 0,000 
Servir de modelo 26,99 5,181 0,066 0,020 
Brindar aliento 42,64 6,827 0,093 0,035 
N= 134 
 
Los resultados del análisis de la bondad de ajuste a la curva normal, 
fueron realizados a través de la prueba de Kolmogorov-Smirnov (ver tabla 22), e 
indicaron que los puntajes de la prueba de Habilidades de liderazgo alcanzan 
estadísticos K-S Z que no son estadísticamente significativos, por lo que podemos 
concluir que no presentan una adecuada aproximación a la curva normal.  Es por ello 
que se recomienda utilizar contrastes estadísticos no paramétricos en el análisis de los 







Test de Bondad de Ajuste a la Curva Normal de Kolmogorov-Smirnov de Compromiso 
Organizacional.  
 
Item M D. E. K-SZ Sig. 
Compromiso afectivo 20,79 8,757 0,072 0,038 
Compromiso de continuidad 10,75 5,887 0,098 0,003 
Compromiso normativo 27,30 7,361 0,071 0,045 
N= 134 
 
Los resultados del análisis de la bondad de ajuste a la curva normal, 
fueron realizados a través de la prueba de Kolmogorov-Smirnov (ver tabla 23), e 
indicaron que los puntajes de la prueba de compromiso organizacional alcanzan 
estadísticos K-S Z que no son estadísticamente significativos, por lo que podemos 
concluir que no  presentan una adecuada aproximación a la curva normal.  Es por ello 
que teóricamente se debió utilizar contrastes estadísticos no paramétricos en el análisis 
de los datos de la investigación, como el coeficiente de correlacion de Spearman (Siegel 
y Castellan, 1995).  
 
5.2.3 CONTRASTACIÓN DE HIPÓTESIS 
 
5.2.3.1  Hipótesis general 
 
a. Hipótesis estadística 
Hipótesis Alterna (Ha): La habilidades de liderazgo tienen una relación de 
asociación con el compromiso organizacional en el profesorado de las 
Instituciones Educativas Ricardo Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino 
de la UGEL No 2, durante el año 2014. 
Hipótesis Nula (Ho): Las habilidades de liderazgo no tienen una relación de 
asociación con compromiso organizacional en el profesorado de las Instituciones 




b. Nivel de significancia de 5% = 0,05. 
c. Se utiliza prueba no paramétrica rho de Spearman. 
 
Tabla 24 







Habilidades de Liderazgo  0,65* 0,034 
       * p < 0,05   
       N = 134 
 
d. Regla de decisión: 
p< 0,05 rechaza Ho. 
 
e. Interpretación 
Los resultados presentados en la tabla 24 nos indican que existen una relación 
estadísticamente significativa entre las Habilidades de liderazgo  y el 
Compromiso organizacional de los profesores de las Instituciones Educativas 
seleccionadas del Rímac; existe una correlación significativa positiva fuerte 
(rho = 0,65, p < 0,05) con lo cual se  acepta la hipótesis alterna señalada de la 
relación entre habilidades de liderazgo y compromiso organizacional. 
 
5.2.3.2  HIPÓTESIS ESPECÍFICAS 
 
HIPÓTESIS ESPECÍFICA 1 
a. Hipótesis estadística 
Hipótesis Alterna (Ha): La dimensión habilidad de desafiar los procesos  tiene 
relación con el grado de compromiso organizacional en el profesorado de las 
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Instituciones Educativas Ricardo Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa 
Merino, en el año 2014. 
Hipótesis Nula (Ho): La dimensión habilidad de desafiar los procesos no 
tienen relación con el grado de compromiso organizacional  en el profesorado 
de las Instituciones Educativas Ricardo Bentín, Mariscal Ramón Castilla y 
Rosa Merino,  en el año 2014. 
b. Nivel de significancia de 5%= 0,05. 
c. Se utiliza prueba no paramétrica rho Spearman. 
 
Tabla 25 
Coeficiente de correlación de rho Spearman de Desafiar los procesos   y Compromiso 
organizacional. 
 
Variables Compromiso  
Organizacional 
Sig. (bilateral) 
Desafiar los procesos 0,63* 0,061 
       * p < 0,05   
       N = 134 
 
d. Regla de decisión: 
 p< 0,05 rechaza Ho. 
 
e. Interpretación 
En lo que respecta a la  hipótesis especifica 1 que plantea una relación 
estadísticamente significativa entre la habilidad de desafiar los procesos y el 
compromiso organizacional de los profesores de la Instituciones educativas 
mencionadas, existe una relación significativa, positiva y fuerte  (rho = -0,13 p 
> 0,05) con lo cual se puede aceptar la hipótesis alterna de que conforme 
aumenta el desafío a los procesos por parte del líder se incrementa el 
compromiso organizacional del profesorado. 
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HIPÓTESIS ESPECIFICA 2 
 
a. Hipótesis estadística 
Hipótesis Alterna (Ha): La habilidad de inspirar una visión compartida tiene 
relación con el compromiso organizacional en el profesorado de las Instituciones 
Educativas Ricardo Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino en el 2014. 
Hipótesis Nula (Ho): La habilidad de inspirar una visión compartida no tiene 
relación con el compromiso organizacional del profesorado de las Instituciones 
Educativas Ricardo Bentín, Marisca Ramón Castilla y Rosa Merino en el 2014. 
b. Nivel de significancia de 5%= 0,05. 
c. Se utiliza prueba no paramétrica rho Spearman. 
 
Tabla 26 






Inspirar una visión 
compartida 
0,54* 0,052 
       * p < 0,05   
       N = 134 
 
d. Regla de decisión: 
 p< 0,05 rechaza Ho. 
e. Interpretación 
En lo que respecta a la  hipótesis especifica 2 que plantea una relación 
estadísticamente significativa entre la habilidad de inspirar una visión compartida 
y el compromiso organizacional en los profesores de las Instituciones Educativas 
mencionadas, se evidencia que existe una correlación significativa positiva 
moderada (rho = 0,54 , p > 0,05) con lo cual se puede aceptar la hipótesis alterna 
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de que mientras más se logre suscitar una visión compartida  mayor será el 
compromiso con las organizaciones educativas por parte del profesorado. 
 
HIPÓTESIS ESPECIFICA 3 
 
a. Hipótesis estadística 
Hipótesis Alterna (Ha): La habilidad de habilitar a otros para actuar tiene 
relación con el compromiso organizacional del profesorado de las Instituciones 
Educativas Ricardo Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino en el 
2014. 
Hipótesis Nula (Ho): La habilidad de habilitar a otros para actuar no tiene 
relación con el compromiso organizacional del profesorado de las Instituciones 
Educativas Ricardo Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino en el 
2014. 
b. Nivel de significancia de 5%= 0,05. 
c. Se utiliza prueba no paramétrica rho Spearman. 
 
Tabla 27 






Habilitar a otros a actuar 0,58* 0,002 
       * p < 0,05   
       N = 134 
 
d. Regla de decisión: 







En lo que respecta a la  hipótesis especifica 3 que plantea una relación 
estadísticamente significativa entre la dimensión habilitar a otros para actuar y el 
compromiso organizacional en el profesorado de las Instituciones Educativas 
mencionadas,  existe una correlación significativa positiva moderada (rho = 0,58, 
p < 0,05) con lo cual se puede aceptar la hipótesis alterna señalada de que 
mientras más se habilite a los colaboradores para actuar, el compromiso 
organizacional será mayor entre ellos. 
 
HIPÓTESIS ESPECIFICA 4 
 
a. Hipótesis estadística 
Hipótesis Alterna (Ha): La habilidad de servir de modelo tiene relación con el 
compromiso organizacional en el profesorado de las Instituciones Educativas 
Ricardo Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino en el 2014. 
Hipótesis Nula (Ho): La habilidad de servir de modelo no tiene relación con el 
compromiso organizacional en el profesorado de las Instituciones Educativas 
Ricardo Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino en el 2014. 
 
b. Nivel de significancia de 5%= 0,05. 
 
c. Se utiliza prueba no paramétrica rho Spearman. 
 
Tabla 28 






Servir de modelo 0,51* 0,002 
       * p < 0,05   




d. Regla de decisión: 
 p< 0,05 rechaza Ho. 
 
e. Interpretación 
En lo que respecta a la hipótesis especifica 4 que plantea una relación 
estadísticamente significativa entre la habilidad de servir de modelo y el 
compromiso organizacional,  existe una correlación significativa positiva 
moderada (rho = 0,51, p < 0,05) con lo cual se puede aceptar la hipótesis 
señalada de que el compromiso organizacional del profesorado se acrecienta 
conforme se desarrollen las conductas de liderazgo que sirvan de modelo. 
 
HIPÓTESIS ESPECIFICA 5 
a. Hipótesis estadística 
Hipótesis Alterna (Ha): la habilidad de brindar aliento tiene relación con el 
compromiso organizacional en el profesorado de las Instituciones Educativas 
Ricardo Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino en el 2014. 
Hipótesis Nula (Ho): La habilidad de brindar aliento tiene relación con el 
compromiso organizacional en el profesorado de las Instituciones Educativas 
Ricardo Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino en el 2014. 
b. Nivel de significancia de 5%= 0,05. 
c. Se utiliza prueba no paramétrica rho Spearman. 
 
Tabla 29 






Brindar aliento 0,62* 0,002 
       * p < 0,05   
       N = 134 
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d. Regla de decisión: 
 p< 0,05 rechaza Ho. 
 
e. Interpretación 
En lo que respecta a la hipótesis especifica 5 que plantea una relación 
estadísticamente significativa entre la habilidad de brindar aliento y el 
compromiso organizacional en el profesorado de las Instituciones Educativas 
mencionadas, existe una correlación significativa positiva fuerte (rho = 0,62, p 
< 0,05) con lo cual se puede aceptar la hipótesis señalada de que el 
compromiso organizacional correlaciona con el brindar aliento del liderazgo. 
 
 
5.3 DISCUSIÓN  
 
La problemática de las habilidades de liderazgo ha sido investigada en la 
literatura  desde la perspectiva de su relación  con variables como calidad de la gestión 
institucional (Benites, 2008), el desempeño docente (Zarate, 2011), la percepción de 
condiciones para la gestión de innovación (Pinto y Rodríguez, 2004), el clima 
organizacional (Cannizzo y Del Moral, 2006), y,  de modo comparativo (Robles et al., 
2013) y/o  descriptivo (Mexicano et al. 2013). Por su parte, la variable compromiso 
organizacional lo ha sido desde su vinculación con el clima institucional (Arias et al., 
2006), las percepciones de oportunidades de desarrollo y/o adiestramiento (Assandria y 
Piovesan, 2008), etc. 
 
De tal manera que el somero inventario evidencia que en sentido estricto la 
problemática de la presente tesis todavía  carece de referencias empíricas previas 
conocidas con las cuales comparar los resultados para así   encontrar coincidencias y 
discrepancias relevantes, y ponderar la calidad de los hallazgos obtenidos. 
 
No obstante, los resultados registrados indican groso modo que el compromiso 
organizacional del profesorado de las II. EE. estudiadas, está vinculado  en cierta 
medida  a la puesta en práctica de las habilidades de liderazgo por parte de los directivos 
de las mismas, específicamente que más de un tercio del compromiso docente se explica 
por el ejercicio de las habilidades de liderazgo. Y que entre estas  sobresalen la 
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habilidad de desafiar los procesos y el brindar aliento como mayores factores 
suscitadores del involucramiento docente, seguidos de la habilidad para delegar y/o 
empoderar a los docentes. A pesar de lo cual el inspirar una visión compartida y el 
servir de modelo no enraízan en la misma magnitud en el compromiso organizacional 
del profesorado. En general, con todo, se puede afirmar  que para lograr el compromiso 
organizacional docente, un factor de peso lo constituyen las habilidades de liderazgo 







1. De acuerdo al  resultado obtenido (0,65) respecto a la hipótesis general, existe 
una relación de asociación positiva significativa entre las habilidades de 
liderazgo y el compromiso organizacional en el profesorado de las Instituciones 
Educativas Ricardo Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino del distrito 
del Rímac durante al año 2014.  
 
2. Conforme al resultado obtenido respecto a la primera hipótesis especifica (0,63),  
existe una relación estadísticamente significativa entre la habilidad de desafiar 
los procesos y el compromiso organizacional del profesorado de las Instituciones 
Educativas Ricardo Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino del Rímac 
en el año 2014. 
 
3. El resultado obtenido respecto a la segunda hipótesis especifica (0,54),  
evidencia que existe una relación estadísticamente significativa entre la 
habilidad de inspirar una visión compartida y el compromiso organizacional de 
los docentes de las Instituciones Educativas Ricardo Bentín, Mariscal Ramón 
Castilla y Rosa Merino del Rímac en el año 2014. 
 
4. El coeficiente de correlación reportado sobre la tercera hipótesis especifica 
(0,58) evidencia que  existe una relación estadísticamente significativa entre el 
habilitar a otros para actuar y el compromiso organizacional del profesorado en  
las Instituciones Ricardo Bentín, Mariscal Ramón Castilla y Rosa Merino del 
Rímac en el año 2014. 
 
5. El coeficiente de correlación obtenido respecto a la cuarta hipótesis especifica 
(0,51) indica la existencia de una asociación estadísticamente significativa entre 
la habilidad de servir de modelo y el compromiso organizacional manifestado 
por los profesores de las Instituciones Educativas Ricardo Bentín, Mariscal 
Ramón Castilla y Rosa Merino del Rímac en el año 2014. 
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6. El índice del coeficiente de correlación obtenido sobre la quinta hipótesis 
especifica (0,62) sugiere la existencia de una asociación estadísticamente 
significativa  entre la habilidad de brindar aliento y el compromiso 
organizacional reciprocado por el profesorado de las Instituciones Educativas 
















1. Promover  investigaciones adicionales en otras Instituciones Educativas del Rímac 
y en la UGEL No. 02  sobre las habilidades de liderazgo y el compromiso 
organizacional de los docentes. 
 
2. Diseñar programas de entrenamiento en materia de liderazgo  según el enfoque 
transformacional para el personal directivo de las instituciones educativas 
integrantes de la población de la presente investigación. 
 
3. Sensibilizar al personal docente respecto a los beneficios de un programa de 
mejoramiento de las prácticas de liderazgo para el logro de una gestión de calidad 
en las Instituciones Educativas estudiadas. 
 
4. Desarrollar estrategias proactivas de compromiso organizacional en el 
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El “Inventario de Prácticas de Liderazgo” (IPL), se diseñó para identificar hasta qué 
punto los líderes/directivos realizan las prácticas de liderazgo. En la página siguiente 
encontrarás treinta enunciados descriptivos acerca de diversas formas de conducta y 
actividades relacionadas con el liderazgo. Por favor, lee cuidadosamente cada enunciado 
y califica en términos de la frecuencia con que los líderes realizan cada práctica 






 NO HAY RESPUESTAS CORRECTAS O ERRÓNEAS 
 Será útil en la medida que sea sincero/a en tus respuestas. 
 Por favor conteste todos los ítems 









(A) = RARAMENTE O NUNCA     (B) =  DE VEZ EN CUANDO    (C) = 
OCASIONALMENTE 






A = Raramente o nunca                            B= De vez en cuando                        
C= Ocasionalmente        
                                             D= A menudo                                                 
E= Muy a menudo o siempre A B C D E 
1 Busca oportunidades de reto que pongan a prueba mis aptitudes           
2 
Describe a los demás el futuro que me gustaría que labráramos 
juntos           
3 
Involucra a los demás en la planeación de las acciones que 
emprenderemos           
4 Tiene muy clara su propia filosofía acerca del liderazgo           
5 
Dedica tiempo a celebrar el logro de cada objetivo intermedio del 
proyecto           
6 
Se mantiene al día en cuanto se refiere a los acontecimientos que 
afectan a nuestra organización           
7 
Invita a los demás a que compartan sus sueños del futuro como si 
fueran los suyos propios           
8 Trata a los demás con consideración y respeto           
9 
Se asegura de que los proyectos que dirige sean reducidos a 
fracciones manejables           
10 
Se cerciora de que la aportación de cada persona sea reconocida 
como parte del éxito de nuestros proyectos           
11 
Cuestiona nuestra manera de hacer las cosas en la organización 
donde trabajo           
12 
Comunica con claridad una perspectiva positiva y llena de 
esperanzas para el futuro de nuestra organización           
13 
Concede a los demás libertad suficiente para que tomen sus 
propias decisiones           
14 
Destina tiempo y energía a cerciorarse de que los demás se 
apeguen a los valores acordados por el equipo           
15 Alaba a quienes realizan un buen trabajo           
16 
Busca maneras innovadoras de mejorar lo que hacemos en nuestra 
organización           
17 
Señala a los demás cómo pueden materializar sus propios 
intereses a largo plazo si todos participan de una visión en común           
18 Fomenta relaciones de cooperación con sus colaboradores           
19 
Comunica a los demás sus creencias acerca de la mejor manera de 
conducir la organización que dirijo           
20 
Prodiga a los miembros del equipo aprecio y apoyo por sus 
aportaciones           
21 
Cuando las cosas no salen como se esperaba, pregunta: ¿Qué 
podemos aprender de esto?           
22 Mira hacia adelante y predice cómo espera que sea nuestro futuro           
23 
Genera una atmósfera de confianza mutua en los proyectos que 
dirige           
24 
Es constante en la práctica de los valores con los que se 
comprometo           
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25 Encuentra maneras de celebrar los logros           
26 
Experimenta y me arriesga con nuevos métodos de trabajo, 
incluso a sabiendas de que se expone al fracaso           
27 
Contagia a los demás su emoción y entusiasmo en cuanto a las 
posibilidades futuras           
28 Logra que los demás sientan suyos los proyectos en que trabajan           
29 
Se asegura de que el equipo de trabajo platee metas claras, haga 
planes y fije objetivos intermedios para cada proyecto que dirige           
30 
Señala intencionalmente al resto de la organización el buen 
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El “Cuestionario de Compromiso Organizacional”, se diseñó para identificar hasta qué 
punto los docentes están comprometidos con la institución educativa donde laboran. En 
la página siguiente encontrarás 21 enunciados descriptivos acerca de diversas formas de 
conducta y actividades relacionadas con el compromiso organizacional. Por favor, lea 
cuidadosamente cada enunciado y califique en términos de la frecuencia con que  
realiza cada conducta descrita en los respectivos enunciados.  Marca el número que 






 NO HAY RESPUESTAS CORRECTAS O ERRÓNEAS 
 Será útil en la medida que sea sincero/a en tus respuestas. 
 Por favor conteste todos los ítems 







1= NUNCA     2 =  POCAS VECES   3 = MUCHAS VECES 






 1 = nunca                            2 = Pocas veces                        
 3 = Muchas veces               4 = siempre 1 2 3 4 
1 
Estoy muy orgulloso(a) de decirles a otros que soy parte de esta 
institución educativa         
2 
Yo hablo de esta institución educativa a mis amigos(as), como una 
gran institución para la cual trabajar         
3 Estoy feliz de trabajar en esta institución educativa         
4 
El pertenecer a la institución educativa me hace sentir importante 
ante mis amigos         
5 Quiero a mi institución educativa         
6 Esta institución educativa significa personalmente mucho para mí         
7 
Pienso que esta es la mejor de todas las posibles instituciones 
educativas  para la cual trabajar         
8 Me siento ligado(a) emocionalmente a mi institución educativa         
9 Mi trabajo es central en mi existencia         
10 
La mayoría de mis intereses están centrados alrededor de mi 
trabajo         
11 
Las cosas más importantes que me hacen feliz en mi vida 
involucran mi trabajo         
12 
Las cosas más importantes que me pasan se relacionan con mi 
trabajo         
13 Mis metas personales tienen que ver con mi trabajo         
          
          
 
1 = Total desacuerdo          2= desacuerdo              3 = Acuerdo              
4= Total acuerdo  1 2  3  4  
1 
El entrenamiento y desarrollo que he recibido en esta institución 
educativa difícilmente lo tendría en otra         
2 
Mi institución educativa me da seguridad laboral que no quiero 
perder tan fácilmente         
3 
No he buscado otro trabajo, porque creo que debo permanecer en 
esta institución educativa por los beneficios económicos que tengo         
4 
Aunque el sueldo no es muy alto en esta institución educativa, 
tengo un trabajo estable     
5 
He invertido muchos años en la institución educativa como para 
considerar renunciar         
6 
El pensar cambiar de  institución educativa me espanta, pues hay 
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Ud. ha sido seleccionado como parte del panel de expertos que tendrán el trabajo de 
evaluar los ítems del Inventario de Practicas de Liderazgo. Vuestra evaluación calificará 
la pertinencia de cada ítem para medir dicha variable y/o las dimensiones de la misma.  
 
 
La siguiente página contiene los 30 ítems del  mencionado IPL. Al costado derecho de 
cada ítem se ha colocado dos casilleros con las letras A y D respectivamente. Se le pide 
que elija solamente una respuesta de las dos (2) posibilidades que se le ofrece, 
marcando con un aspa (X) aquella letra que considere pertinente, según la siguiente 
instrucción: 
 
 A =   para indicar su acuerdo si el contenido del ítem mide adecuadamente la  variable 
y/o la respectiva dimensión de esta. 
 
D = para indicar su desacuerdo si el contenido del ítem no mide adecuadamente  la  
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Ud. ha sido seleccionado como parte del panel de expertos que tendrán el trabajo de 
evaluar los ítems del Cuestionario de Compromiso Organizacional (CCO). Vuestra 
evaluación calificará la pertinencia de cada ítem para medir dicha variable y/o las 
dimensiones de la misma.  
 
 
La siguiente página contiene los 21 ítems del  mencionado CCO. Al costado derecho de 
cada ítem se ha colocado dos casilleros con las letras A y D respectivamente. Se le pide 
que elija solamente una respuesta de las dos (2) posibilidades que se le ofrece, 
marcando con un aspa (X) aquella letra que considere pertinente, según la siguiente 
instrucción: 
 
 A =   para indicar su acuerdo si el contenido del ítem mide adecuadamente la  variable 
y/o la respectiva dimensión de esta. 
 
D = para indicar su desacuerdo si el contenido del ítem no mide adecuadamente  la  





Le agradecemos de antemano su participación. 
 
 
 
 
 
 
 
 
